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Samenvatting 
Managers vragen zich af of ze bestaande diensten en/of producten voor een gereduceerde prijs met 
acceptabele kwaliteitsstandaarden extern kunnen inkopen. Hoe houd je focus op je 
kerncompetenties? Kun je als organisatie nieuwe producten sneller ontwikkelen als je bepaalde 
onderdelen inkoopt i.p.v. deze zelf maakt? Dit zijn vragen die organisaties al jaren proberen te 
beantwoorden (Ulrich & Ellison, 2005). Bepalen wat je zelf zou moeten doen (in-house) en wat 
uitbesteed zou moeten worden, wordt de ‘Make-or-Buy’ beslissing genoemd. Een organisatie moet 
dus beslissen welke componenten van een product zelf gemaakt moeten worden of welke ingekocht 
zouden moeten worden bij een leverancier (Ulrich & Ellison, 2005). 
 
Ook Software Ontwikkelorganisaties stellen zich de vraag welke onderdelen van het software 
ontwikkelproces en/of het product zelf ontwikkeld dienen te worden en welke uitbesteed kunnen 
worden. De vraag die hierbij opkomt, is op basis van welke criteria een kleine Software 
Ontwikkelorganisatie de beslissing zal nemen om een deel van de productie van Informatie 
Systemen (het primaire proces) wel of niet uit te besteden.  
 
Het bovenstaande leidt tot de volgende doelstelling van het onderzoek: 
Toetsen of het theoretische referentiemodel, dat organisaties ondersteunt in het op een 
verantwoorde manier nemen van een Make-or-Buy beslissing bij de ontwikkeling van 
software, toepasbaar is op kleine Software Ontwikkelorganisaties in Nederland. Dit door 
onderzoek te doen naar de criteria en afwegingen die spelen bij de Make-or-Buy beslissing en 
de situationele kenmerken die hierop van invloed zijn.  
 
In deze doelstelling zitten twee kaders: 
1. Het meeste onderzoek op dit gebied is gedaan in grote organisaties. Er is minder onderzoek 
gedaan naar de criteria voor kleine organisaties (Carmel & Nicholson, 2005). De doelstelling 
bevat een afkadering tot kleine Software Ontwikkelorganisaties.  
2. Bij een Software Ontwikkelorganisatie bestaat het primaire proces uit de ontwikkeling van 
ICT producten (software), zowel standaard als maatwerk. Volgens Lacity, e.a. (2009) heeft 
het type product welke geoutsourced kan worden een beperkte invloed. Er is hier echter 
maar beperkt onderzoek naar gedaan, met tegenstrijdige onderzoeksresultaten. Er is dus 
expliciet gekeken naar de producttypes van Software Ontwikkelorganisaties en de invloed 
hiervan op de criteria die van invloed zijn op de Make-or-Buy beslissing. 
 
Vanuit de theorie is, door middel van een uitgebreid literatuuronderzoek, een ideaal beeld 
samengesteld t.a.v. de besliscriteria die meespelen bij de Make-or-Buy beslissing in de vorm van een 
theoretisch referentiemodel. Dit theoretische referentiemodel (tabel 2) kan algemeen worden 
toegepast op de outsourcingsgewoontes van organisaties. Om de verschillen tussen het ideaal en de 
werkelijkheid te kunnen verklaren zijn naast de organisatiegrootte en producttype, ook enkele 
andere situationele kenmerken (zoals menselijke beïnvloeding) in kaart gebracht die volgens de 
theorie van invloed zouden zijn op de Make-or-Buy beslissing. Deze situationele kenmerken zijn 
samengevat in tabel 3. 
 
Om te toetsen of het theoretische referentiemodel toepasbaar is voor kleine Software 
Ontwikkelorganisaties is een praktijkonderzoek gedaan bij drie case organisaties. 
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Uit de resultaten van het praktijkonderzoek kan de conclusie getrokken worden dat het theoretische 
referentiemodel zeker toepasbaar is voor kleine Software Ontwikkelorganisaties. 
 
In drie case organisaties is het referentiemodel getoetst op twee factoren: volledigheid (door een 
open vraagstelling) en op de in het referentiemodel benoemde criteria die spelen bij een Make-or-
Buy beslissing (gesloten vraagstelling). Hieruit kwam naar voren dat meerdere criteria die 
opgenomen zijn in het theoretisch referentiemodel spelen bij de Make-or-Buy beslissing voor kleine 
Software Ontwikkelorganisaties.  
 
De volgende criteria worden door alle case organisaties aangegeven als belangrijke criteria die 
spelen bij de Make-or-Buy beslissing (in kader van standaard productontwikkeling): 
 Directe toegang tot capaciteit 
 Toegang tot innovatieve technologiëen, kennis en competenties 
 
Voor maatwerk (offshoring) wordt door een case organisatie aangegeven dat de volgende criteria 
belangrijk zijn: 
 Flexibele capaciteit 
 Kostenbesparing 
 
Het volgende criterium is genoemd door de case organisaties die niet in het theoretische 
referentiemodel staat: 
 Het voorkomen van scope creep 
 
Hieruit kan de conclusie worden getrokken dat ondanks de kleine omvang van de organisatie het 
theoretische referentiemodel wel toepasbaar is. Het verschil in organisatiegrootte tussen grote en 
kleine organisaties blijkt weinig verschillen op te leveren in de criteria op basis waarvan de Make-or-
Buy beslissing wordt genomen. 
 
Opvallend zijn wel de verschillen tussen standaard productontwikkeling en maatwerk (producttype). 
Er blijkt in de praktijk dat de Make-or-Buy beslissing op basis van andere criteria wordt genomen bij 
standaard productontwikkeling dan bij maatwerk, dit wordt weergegeven in de tabel opgenomen in 
Bijlage D. Het producttype is dus van grote invloed. 
 
Tenslotte kwam duidelijk naar voren dat de beslissing genomen wordt door mensen en dat dus de 
menselijke invloed erg groot is op de beslissing. Dit geldt zelfs in sterkere mate voor kleine Software 
Ontwikkelorganisaties, omdat de beslissing vaak genomen wordt door één persoon, i.p.v. door een 
zorgvuldig samengesteld multi-disciplinair team. 
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1 Inleiding 
1.1 Aanleiding en achtergrond van het onderzoek 
Managers vragen zich af of ze bestaande diensten en/of producten voor een gereduceerde prijs met 
acceptabele kwaliteitsstandaarden extern kunnen inkopen. Hoe houd je focus op je 
kerncompetenties? Kun je als organisatie nieuwe producten sneller ontwikkelen als je bepaalde 
onderdelen inkoopt i.p.v. deze zelf maakt? Dit zijn vragen die organisaties al jaren proberen te 
beantwoorden (Ulrich & Ellison, 2005). 
 
Over het onderwerp “Outsourcing” bestaat een grote hoeveelheid theoretische en empirische 
analyses. Bepalen wat je zelf zou moeten doen (in-house) en wat uitbesteed zou moeten worden, 
wordt de ‘Make-or-Buy’ beslissing genoemd. Een organisatie moet dus beslissen welke 
componenten van een product zelf gemaakt moeten worden of welke ingekocht zouden moeten 
worden bij een leverancier (Ulrich & Ellison, 2005). 
 
Dit vraagstuk is niet nieuw. Coase vroeg zich in 1937 al af welke activiteiten een organisatie zelf 
moet doen en welke activiteiten beter uitbesteed kunnen worden. In de Make-or-Buy beslissing ligt 
onder andere een overweging van de kosten en focus op kerncompetenties ten grondslag, welke 
bepalend kunnen zijn in de beslissing om een bepaalde activiteit zelf uit te voeren of deze activiteit 
door een externe leverancier te laten uitvoeren. Voor veel organisaties is deze Make-or-Buy 
beslissing een groot dilemma (Barthélemy, 2003). Organisaties nemen de beslissing om te 
outsourcen vaak op basis van korte termijn beslissingen, zoals kosten en beschikbare capaciteit. 
Slechts enkele organisaties hebben een strategische visie op het nemen van Make-or-Buy 
beslissingen (Ngwenyama and Bryson, 1999; Humphrey’s e.a., 2000; Cánez e.a., 2000). Het is 
belangrijk om de beslissing goed beargumenteerd te nemen, aangezien een verkeerde 
outsourcingsbeslissing één van de kritische redenen is welke vaak leidt tot het mislukken van IT 
Outsourcingstrajecten (Wang & Yang, 2006). 
 
Ook Software Ontwikkelorganisaties stellen zich de vraag welke onderdelen van het software 
ontwikkelproces en/of het product zelf ontwikkeld dienen te worden en welke uitbesteed kunnen 
worden. Voor Software Ontwikkelorganisaties is softwareontwikkeling het primaire proces. Software 
Ontwikkelorganisaties produceren en specificeren het product (het ontwerpen van de 
karakteristieken). Hierbij hoeven ze niet letterlijk volledig de eigen producten te produceren. Een 
uitdaging voor dit soort organisaties is om de activiteiten, voor ontwerp en productie, zo te 
organiseren dat producten op de markt kunnen worden gebracht (Ulrich & Ellison, 2005). 
 
Dit onderzoek spitst zich specifiek toe op kleine Software Ontwikkelorganisaties. Er zijn meerdere 
redenen om hiervoor te kiezen:  
1. In de literatuur wordt nauwelijks onderscheid gemaakt tussen besliscriteria voor grote en 
kleine organisaties. Het meeste onderzoek op dit gebied is gedaan in grote organisaties. Er is 
minder onderzoek gedaan naar de criteria voor kleine organisaties (Carmel & Nicholson, 
2005). Kleine organisaties zijn bijvoorbeeld vaak nog afhankelijk van de ondernemer . Ze 
hebben ook minder resources beschikbaar, wat ze verschillend maakt van grote organisaties. 
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2. Bij een Software Ontwikkelorganisatie bestaat het primaire proces uit de ontwikkeling van 
ICT producten (software), zowel standaard als maatwerk. Volgens Lacity, e.a. (2009) heeft 
het type product welke geoutsourced kan worden een beperkte invloed. Er is hier echter 
maar beperkt onderzoek naar gedaan, met tegenstrijdige onderzoeksresultaten. Er is dus 
expliciet gekeken naar de producttypes van Software Ontwikkelorganisaties en de invloed 
hiervan op de criteria die van invloed zijn op de Make-or-Buy beslissing. 
 
De vraag die hier bij opkomt, is op basis van welke criteria een kleine Software Ontwikkelorganisatie 
de beslissing zal nemen om een deel van de productie van ICT producten wel of niet uit te besteden. 
Vanuit de theorie zal een algemeen ideaal beeld voor organisaties worden geschetst t.a.v. de 
besliscriteria die meespelen bij de Make-or-Buy beslissing. Dit theoretische model kan algemeen 
worden toegepast op de outsourcingsgewoontes van organisaties. Het praktijkonderzoek zal de 
werkelijkheid bij kleine Software Ontwikkelorganisaties in kaart brengen. In deze 
onderzoeksvraagstelling zit een afkadering naar de organisatiegrootte en producttype. Om de 
verschillen tussen het ideaal en de werkelijkheid te kunnen verklaren worden behalve de organisatie 
grootte en producttypes, tevens andere situationele kenmerken (zoals o.a. menselijke beïnvloeding) 
in kaart gebracht. Hieruit zal uiteindelijk de conclusie getrokken worden welke verschillen er zijn 
tussen de theorie en de praktijk bij kleine Software Ontwikkelorganisaties t.a.v. criteria op basis 
waarvan de Make-or-Buy beslissing wordt genomen. 
1.2 Opdrachtformulering en doelstelling 
De doelstelling van dit onderzoek luidt: 
 
Toetsen of het theoretische referentiemodel, dat organisaties ondersteunt in het op een 
verantwoorde manier nemen van een Make-or-Buy beslissing bij de ontwikkeling van 
software, toepasbaar is op kleine Software Ontwikkelorganisaties in Nederland. Dit door 
onderzoek te doen naar de criteria en afwegingen die spelen bij de Make-or-Buy beslissing en 
de situationele kenmerken die hierop van invloed zijn.  
 
Deze doelstelling heeft de volgende praktische vertaling:  
het project is gericht op het onderbouwen en inzichtelijk maken van een theoretisch 
referentiemodel voor het maken van een Make-or-Buy beslissing. Dit model zal worden vergeleken 
met de praktijk, door een praktijkconfrontatie bij drie kleine Software Ontwikkelorganisaties in 
Nederland. Uit dit onderzoek zal blijken of de in de theorie genoemde criteria ook van toepassing 
zijn voor organisaties die klein in omvang zijn en als producttype Softwareproducten hebben. Er 
wordt dus onderzocht of het referentiemodel van toepassing is. De verschillen tussen de theorie en 
werkelijkheid worden aan de hand van situationele kenmerken verklaard. 
 
Dit onderzoek spitst zich specifiek toe op kleine Software Ontwikkelorganisaties. Voor de afkadering 
van kleine v.s. grote organisatie wordt gebruik gemaakt van de definitie van de Europese Unie 
(http://europa.eu): 
 Kleine organisaties: tussen de 10-49 FTE in dienst 
 Middelgrote organisaties: tussen de 50-249 FTE in dienst 
 Grote organisaties: meer dan 250 FTE in dienst 
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Tevens vindt een afkadering plaats op producttype. Bij een Software Ontwikkelorganisatie bestaat 
het primaire proces uit de ontwikkeling van ICT producten (software). Het product is dus de 
ontwikkeling van software (zowel standaard als maatwerk). Hierbij hoeven ze niet letterlijk volledig 
de eigen producten te produceren (Ulrich & Ellison, 2005). 
1.3 Onderzoeksopzet 
Het onderzoek is gericht op het opzetten van een referentiemodel op basis van een literatuurstudie.  
De theoretische onderbouwing van het onderzoek is gebaseerd op wetenschappelijke literatuur in 
de vorm van peer-reviewed artikelen. 
 
Dit referentiemodel zal getoetst worden in de praktijk. Hiervoor wordt een praktijkconfrontatie 
gedaan bij drie kleine Software Ontwikkelorganisaties. In deze praktijkconfrontatie wordt getoetst 
op basis van welke criteria een kleine Software Ontwikkelorganisatie de keuze maakt om (delen) van 
het eigen product zelf te maken of uit te besteden. Daarbij wordt tevens bekeken welke verklaring 
op basis van situationele kenmerken er te geven is voor deze keuzes. Hierdoor wordt duidelijk in 
welke mate het in de theorie gevonden referentiemodel van toepassing is op de Make-or-Buy 
beslissing bij kleine Software Ontwikkelorganisaties. 
 
De onderzoeksstrategie die voor deze praktijkconfrontatie is gekozen, betreft de casestudy: “Een 
casestudy is een onderzoek waarbij de onderzoeker probeert om een diepgaand en integraal inzicht 
te krijgen in één of enkele tijdruimtelijk begrensde objecten of processen” (Verschuren, 
Doorewaard, 2007). Deze strategie is geschikt vanwege de beperkte omvang van de 
onderzoeksobjecten, het gewenste integrale beeld van de werkelijke situatie en de gewenste 
wendbaarheid van het onderzoek. 
 
De praktijksituatie zal worden geïnventariseerd aan de hand van semigestructureerde face-to-face 
interviews en informele, ongestructureerde gesprekken met betrokken personen. 
1.4 Conceptueel onderzoeksmodel 
Op basis van de doelstelling is het onderstaande onderzoeksmodel opgesteld. Een onderzoeksmodel 
is een schematische weergave van het doel van het onderzoek en de globale stappen die gezet 
moeten worden om dit doel te bereiken (Verschuren & Doorewaard, 2007).  
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 (a)    (b)    (c)   (d) 
 
Figuur 1: Conceptueel onderzoeksmodel 
 
Dit model wordt als volgt verwoord: 
 
(a) Een bestudering van relevante literatuur betreffende Make-or-Buy beslissingen levert een 
beschrijving (b) op in de vorm van een referentiemodel. Vanuit de theorie zal dus een ideaal beeld 
worden geschetst t.a.v. de besliscriteria die meespelen bij de Make-or-Buy beslissing. Samen met de 
verzamelde informatie bij de case organisaties resulteert dit in (c) de onderzoeksresultaten. Het 
praktijkonderzoek zal de werkelijkheid bij kleine Software Ontwikkelorganisaties in kaart brengen.  
De resultaten van het praktijkonderzoek zullen worden getoetst aan het theoretische 
referentiemodel met besliscriteria. Om de verschillen tussen het ideaal en de werkelijkheid te 
kunnen verklaren worden, naast de organisatiegrootte en het producttype, nog enkele andere 
situationele kenmerken in kaart gebracht. De verwachting is dat de situationele kenmerken een 
verklaring zullen geven voor de gevonden onderzoeksresultaten. Dit zal uiteindelijk resulteren in een 
antwoord op de vraag of het theoretische referentiemodel toepasbaar is (d) voor Make-or-Buy 
beslissingen bij kleine Software Ontwikkelorganisaties.  
Positionering 
onderzoek: Theorie over 
Make-or-Buy 
beslissingen 
(theoretische kaders en 
definities) 
Theorie besliscriteria die 
bepalend zijn voor 
Make-or-Buy 
beslissingen 
Theorie situationele 
kenmerken die van 
invloed kunnen zijn op 
de besliscriteria  
Theoretisch ideaal 
beeld: 
Beschrijving relevante 
besliscriteria voor Make-
or-Buy beslissingen  
(referentiemodel) 
 
Praktijkconfrontatie: 
Verzamelde informatie 
over case study bedrijven 
(kleine Software 
Ontwikkelorganisaties) 
 
Ideaal v.s. werkelijkheid: 
Analyse van de 
onderzoeksresultaten 
 
Resultaat onderzoek: 
Toepasbaarheid 
referentiemodel Make-
or-Buy beslissing voor 
kleine Software 
Ontwikkelorganisaties 
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1.5 Onderzoeksvragen 
De doelstelling wordt verwezenlijkt door het beantwoorden van een aantal onderzoeksvragen. De 
hoofdvragen zijn tot stand gekomen door het uitsplitsen van het onderzoeksmodel. De deelvragen 
zijn vastgesteld door na te gaan welke beschrijvende kennis noodzakelijk is om tot een goede 
beantwoording van de hoofdvragen te komen. 
1. Welke theoretische inzichten liggen ten grondslag aan het model? 
Deelvraag 1.1: Welke definities en kaders worden gebruikt voor dit onderzoek? 
Deelvraag 1.2: Welke criteria worden in de theorie genoemd op basis waarvan de Make-or-
Buy beslissing genomen kan worden (referentiemodel)? 
2. Welke factoren zijn van invloed op de besliscriteria in het model? 
Deelvraag 2.1: Welke situationele factoren worden in de theorie genoemd die van invloed 
zijn op de Make-or-Buy beslissing? 
3. Welke resultaten levert het model in het geval van enkele case organisaties? 
Deelvraag 3.1: Op basis van welke criteria (uit het referentiemodel) maken de case 
organisaties Make-or-Buy beslissingen? 
Deelvraag 3.2: Welke situationele factoren uit Onderzoeksvraag 2 verklaren de uitkomsten 
uit deelvraag 3.1? 
 
3. Wat is de toepasbaarheid van het theoretische referentiemodel voor kleine Software 
Ontwikkelorganisaties? 
Deelvraag 4.1: Is het theoretische referentiemodel toepasbaar voor kleine Software 
Ontwikkelorganisaties? 
 
1.6 Opbouw scriptie 
Deze scriptie bestaat uit twee delen. Het eerste deel bevat de resultaten van de theoretische 
verkenning van het onderzoeksgebied (onderzoeksvragen 1 en 2). Deze inzichten worden vervolgens 
gebruikt in het tweede deel om het referentiemodel te vergelijken met de praktijk. Hiervoor wordt 
een praktijkconfrontatie gedaan bij drie kleine Software Ontwikkelorganisaties (onderzoeksvraag 3). 
Onderzoeksvraag 4 levert uiteindelijk het antwoord (conclusie) op de vraag of het theoretische 
referentiemodel toepasbaar is bij kleine Software Ontwikkelorganisaties. 
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2 Theoretisch kader 
2.1 Zoekstrategie 
De literatuurstudie (vooral de zoektocht naar geschikte wetenschappelijke literatuur) is uitgevoerd 
in 2009. Er zijn enkele aanvullende artikelen toegevoegd in het eerste half jaar van 2010.  
De zoektocht naar artikelen is gestart via Google Scholar. Om van daaruit door te gaan naar 
verschillende informatiebestanden: 
- Emerald 
- Science Direct 
- IEEE 
- ACM (Association for Computer Machinery) 
- Crosstalk 
- MIS Quaterly (MISQ) 
 
Na een eerste verkenning via Google Scholar, bleek al snel dat er veel geschreven is over Make-or-
Buy beslissing op allerlei gebieden van outsourcing (IT outsourcing, Diensten outsourcing, HRM 
outsourcing, etc.).  Om wat meer gestructureerd te kunnen zoeken, was de eerste stap het zoeken 
naar literatuur reviewartikelen die specifiek ingaan op Make-or-Buy beslissingen en 
outsourcingsbeslisprocessen. Hierbij is gebruik gemaakt van de volgende zoekwoorden: “Make or 
buy decision” / “Make-buy decision” / “Outsourcing decision”in combinatie met de zoekwoorden 
“literature review”, “literature analyses” en “theoretical framework”.  
 
Op basis van het gevonden literatuuronderzoek van Dibbern e.a. uit 2004: “Information Systems 
Outsourcing: A survey and Analysis of the Literature”, “Information systems outsourcing: A literature 
analysis” van Gonzalez, Gasco en Llopis (2006) en “A review of the IT outsourcing literature: Insights 
for practice” van Lacity, Khan en Willcocks (2009) is de literatuurstudie voortgezet. In deze artikelen 
worden een aantal bronnen genoemd welke expliciet gebruikt zijn in de zoektocht naar literatuur op 
het gebied van Make-or-Buy beslissingen. 
 
Daarnaast is op Google Scholar verder gezocht op basis van de volgende zoekwoorden: 
- Make or buy decision(s) 
- Make-buy decision(s) 
- Build or buy decision(s) 
- Build-buy decision(s) 
- Decision to outsource 
Bovenstaande zoektermen zijn tevens gebruikt in combinatie met de termen: “Information 
Systems”, “IS”, “Software components” en “ICT”. 
 
Loh & Venkatraman schrijven in 1992 dat Outsourcing omkaderd kan worden als een Make-or-Buy 
beslissing welke een organisatie het hoofd moet bieden. Daarom is in het literatuuronderzoek ook 
op basis van verschillende “outsourcing” zoekwoorden gezocht: 
- Benefits of outsourcing 
- Determinants of IS sourcing decisions 
- Software outsourcing 
- Product outsourcing 
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Verdeling gebruikte artikelen over tijdvakken 
Onderstaande tabel geeft een overzicht van de gevonden artikelen per tijdvak.  
 
Tijdvak Aantal artikelen 
Voor 1980 2 
1980 – 1984 2 
1985 – 1989 0 
1990 – 1994 6 
1995 – 1999 6 
2000 – 2005 13 
2005 – 2010 15 
 
Tabel 1: Verdeling gebruikte artikelen over tijdvakken 
2.2 Beantwoording Hoofdvraag 1: Welke theoretische inzichten liggen ten 
grondslag aan het model? 
 
Dit hoofdstuk geeft antwoord op Hoofdvraag 1: Welke theoretische inzichten liggen ten grondslag 
aan het model? Deze hoofdvraag wordt beantwoord door het beantwoorden van een aantal 
deelvragen. De antwoorden zijn gebaseerd op wetenschappelijke literatuur, welke gevonden is door 
middel van de hiervoor toegelichte zoekstrategie. 
Deelvraag 1.1: Welke definities en kaders worden gebruikt voor dit onderzoek? 
Het nemen van een Make-or-Buy beslissing is voor veel organisaties niet eenvoudig. Een verkeerde 
beslissing hierin wordt in de Outsourcingsliteratuur genoemd als een van de kritische redenen 
waarom een IT Outsourcingstraject mislukt (Wang & Yang, 2006). 
Om de Make-or-Buy beslissing goed te kunnen nemen zou een organisatie een strategische visie 
moeten hebben op het nemen van deze beslissing, met een juiste afweging van meespelende 
factoren. Echter, veel organisaties nemen de beslissing op basis van korte termijn redenen, zoals 
kostenbesparing (Lacity e.a., 2009). In de literatuur wordt hier dan ook uitgebreid op in gegaan 
(Ngwenyama and Bryson, 1997; Humphrey’s e.a., 2000; Cánez  e.a., 2000).  
 
Daarnaast is de keuze niet altijd OF maken OF zelf doen. Klein (2004) beschrijft dat de vroege 
literatuur vooral uitgaat van een zwart-witte visie op de beslissing om zelf te maken of uit te 
besteden. Onderzoekers erkennen echter steeds meer dat er door alle (contractuele) variaties en 
opties er een grijs gebied ontstaan is, de zogenaamde hybride variant (‘multi-attribute nature’). De 
literatuur in de latere jaren gaat dan ook steeds meer in op de hybride varianten van de Make-or-
Buy keuze. Parmigiani (2007) heeft een uitgebreide paper geschreven over waarom er organisaties 
zijn die zowel uitbesteden als zelf maken (ook wel ‘concurrent sourcing’ genoemd).  
 
In de latere literatuur wordt veel geschreven over het beslissingsproces, dus het proces over ‘hoe’ 
de beslissingen genomen moet worden, rekening houdend met het hybride ‘multi-attribute’ 
karakter van de beslissing. Dit gaat er vanuit dat de beslissing nooit wordt genomen op basis van één 
criterium, maar een afweging van een aantal criteria (Wang & Yang, 2006). 
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Bovenstaande geeft al enigszins weer dat er een breed domein is over de begrippen ‘Outsourcing’ en 
‘Make-or-Buy beslissing’. Om dit goed te kunnen afkaderen is in de literatuur gezocht naar 
onderzoekskaders op het gebied van Make-or-Buy beslissingen en outsourcingsbeslissingen. 
Hiermee tracht ik mijn onderzoek in het juiste perspectief te zetten en inzicht te geven in welke 
onderzoeksgebieden er nog omheen liggen. 
 
Make-or-Buy beslissing in architectuur en development proces 
Het ontwikkelen van software is het primaire proces van Software Ontwikkelorganisaties. In de 
literatuur zijn onderzoeken te vinden naar de Make-or-Buy beslissing in het architectuur- en 
developmentproces. In de literatuur wordt veel gebruik gemaakt van de term ‘COTS’, wat staat voor 
“Commercial-off-the-shelf” (Morisio & Torchiano, 2002). Op dit niveau binnen een organisatie 
moeten tevens beslissingen genomen worden om een bepaald component zelf te maken of in te 
kopen. In deze literatuur wordt ook niet alleen meer gesproken over kosten als belangrijkste factor. 
Hier worden ook andere criteria benoemd (Cortelessa e.a., 2007). 
 
Onderzoekskader 
Hieronder haal ik twee onderzoekskaders aan, namelijk een kader geschetst door Lee & Huynh 
(2000) over de onderzoeksgebieden die er liggen over het begrip Outsourcing. Daarna plaats ik dit 
onderzoek binnen een kader dat Dibbern e.a. (2004) schetsen op basis van Simon’s Decision Making 
Model uit 1960.  
 
Omgeving van het begrip “Outsourcing” 
 Lee & Huynh (2000) onderscheiden vijf (onderzoeks-)gebieden die spelen omtrent het begrip 
“Outsourcing”.  Op basis van literatuur hebben ze vijf belangrijke gebieden benoemd: organisation, 
performance, decision, contract and relationship. Onderstaande figuur toont de essentie van deze 
gebieden in verhouding tot elkaar. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 2: Lee & Huynh (2000) – Research areas on outsourcing 
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In dit onderzoek zal worden ingegaan op het gebied “Decision”. Dit gebied behandelt de belangrijke 
factoren die van invloed zijn op de outsourcingsbeslissing. Er zal specifiek worden gekeken naar de 
“criteria”. M.a.w. welke beslissingscriteria spelen mee in de beslissing om wel of niet te gaan 
outsourcen. Het proces om tot de juiste beslissing te komen valt buiten de scope van dit onderzoek, 
al wordt dit wel door veel auteurs beschreven als onmisbaar voor een effectieve Make-or-Buy 
beslissing (Lee & Huynh, 2000). 
 
Fasering in het beslissingsproces 
Het model voor IS Outsourcing van Dibbern e.a. (2004) is gebaseerd op het model van Simon (1960). 
Simon’s Decision Making Model beschrijft vier verschillende stadia in het beslisproces. Dibbern 
beschrijft op basis van het model van Simon vijf stadia die spelen als een organisatie outsourcing 
overweegt en implementeert. 
 
 
Figuur 3: Dibbern e.a. (2004) – Stage model of IS Outsourcing 
 
De “Why” stage is een onderdeel van het beslisproces en gaat in op de vraag waarom een 
organisatie zijn Informatie Systeem functies zou willen uitbesteden. Specifiek gaat dit in op welke 
factoren invloed hebben op deze beslissing. Expliciet halen Dibbern e.a. een onderzoek van Loh en 
Venkatraman (1992) aan. Dibbern e.a. schrijven dat dit onderzoek een van de pioniers is op het 
gebied van factoren die spelen bij outsourcing.  
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Deze literatuurstudie richt zich specifiek op de besliscriteria die spelen bij een Make-or-Buy 
beslissing. Dit is een onderdeel van een breder theoretisch gebied over IS Outsourcing. 
Eerdergenoemde modellen schetsen de positie van een Make-or-Buy beslissing en de besliscriteria 
t.o.v. het begrip “Outsourcing”. 
 
Beslismodellen 
Tijdens de literatuurstudie naar de besliscriteria die meespelen bij een Make-or-Buy beslissing krijg 
je te maken met veel literatuur over het proces omtrent Make-or-Buy beslissingen.  Dit omvat 
overwegend theoretische, strategische modellen. Deze literatuur is bestudeerd om de verschillende 
criteria die vaak als basis dienen voor de verschillende strategische beslisprocessen ook mee te 
nemen, mits ze niet al in literatuur specifiek over de Make-or-Buy beslissing zijn meegenomen.  
 
De theoretische basis van Outsourcing die het meest wordt genoemd in de literatuur is de 
Transaction Cost Theory geïntroduceerd door Coase (1937).  Deze theorie is verder ontwikkeld door 
Williamson (1975). In de Transaction Cost Theory (Williamson, 1975; Walker & Weber, 1984; 
Ngwenyama & Bryson, 1999; Aubert & Roy, 2000) spelen de volgende beslissingsvariabelen een rol: 
 Schaalvoordelen 
 Kosten voor het zoeken en contracteren van een leverancier 
 Kosten om de organisatie te veranderen 
 Kosten voor het monitoren en coördineren 
 
In de Outsourcingsliteratuur worden in de periode hierna de volgende strategische modellen 
toegevoegd: 
 
In de Core competence theory (Prahaled & Hamel, 1990; Quinn & Hilmer, 1994) ligt de nadruk op 
onderstaande beslissingscriteria: 
 Unieke klant waarde 
 Toegang tot meerdere marktsegmenten 
 Uniekheid 
 Collectiviteit 
 Strategische flexibiliteit 
 
In de Resource based theory (Wernerfelt, 1984; Aubert & Roy, 2000) ligt de nadruk op onderstaande 
beslissingscriteria: 
 Capaciteit 
 Kritische resources en vaardigheden 
 
Deze theoretische modellen gaan niet alleen in op de criteria die meespelen in de 
outsourcingsbeslissing, maar ook het proces van hoe de beslissing op basis van die criteria genomen 
moet worden. Voor dit onderzoek zijn alleen de besliscriteria die in deze theorieën worden genoemd 
onderzocht. 
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Begrippenkader 
Het hiervoor uitgewerkte theoretische onderzoekskader laat zien dat de Make-or-Buy beslissing een 
onderdeel is van een gebied rondom het begrip “Outsourcing”. Er is daarom niet alleen 
literatuuronderzoek gedaan naar definities van “Make-or-Buy beslissingen”, maar ook naar het 
begrip “Outsourcing”.  
In de literatuur worden verschillende definities genoemd. Hieronder zijn er een aantal verzameld. 
 
Definities Make-or-Buy beslissing 
Platts, Probert en Cáñez (2002) definiëren de Make-or-Buy beslissing alsvolgt: 
“When a manufacturer is faced with the design and production of a new component or process for 
one of its products, does it make it ‘in-house’, or does it buy it from another company.” 
 
De definitie die Lee & Huynh (2000) hanteren voor de Make-or-Buy beslissing is:  
“The choice between internally developed technology and it’s external acquisition..  
 
Balakrishan & Cheng (2005) definiëren de Make-or-Buy beslissing als volgt:   
“The make-or-buy issue involves determining whether a particular component should be made in-
house or purchased.” 
 
Ulrich & Ellison (2005) kenmerken de Make-or-Buy beslissing alsvolgt:  
“The question of which activities a manufacturing firm should complete for itself and for which it 
should rely on outside suppliers.” 
 
Bovengenoemde definities komen nagenoeg met elkaar overeen. In dit onderzoek hebben we te 
maken met een zogenaamde “ontwikkelorganisatie” (of in het Engels “manufacturing firm”). 
Daarom wordt voor dit onderzoek een definitie gehanteerd, welke specifiek benoemt dat het gaat 
om het uitbesteden van de ontwikkeling van een product of productonderdeel:  
 
De Make-or-Buy beslissing omvat de beslissing of een specifiek component (product of 
productonderdeel) in-house ontwikkeld moet worden (make) of ingekocht moet worden (buy) 
bij externe aanbieder(s). 
 
 
Definities outsourcing 
Als een organisatie ervoor kiest om software in te kopen i.p.v. zelf te maken, komt de term 
“outsourcing” veel voor in de literatuur. Er zijn verschillende definities voor het begrip “Outsourcing” 
te vinden in de literatuur. Enkele hiervan worden hieronder weergegeven: 
 
Loh en Venkatraman (1992) definiëren IT Outsourcing als:  
“The  significant contribution by external vendors in the physical and/or human resources associated 
with the entire or specific components of the IT infrastructure in the user organization.” 
 
Outsourcing wordt door Lacity and Hirschheim (1993) gedefinieerd als: 
“Purchase of an externally produced goods or service that was previously internally produced.”  
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Grover, Cheon en Teng (1996) definiëren IS outsourcing als: 
“The practice of turning over part or all of an organization’s IS functions to an external service 
provider.” 
 
Dibbern e.a. (2004) noemen in hun literatuuroverzicht verschillende definities die in de literatuur 
worden gebruikt voor het begrip “Outsourcing”. Dibbern e.a. geven in het kader van de 
literatuurreview echter de voorkeur aan een wat bredere definitie van IS Outsourcing:  
“The organizational arrangement instituted for obtaining IS services and the management of 
resources and activities required for producing these services.”  
 
Voor dit onderzoek zal de definitie van Loh en Venkatraman (1992) worden gehanteerd, aangezien 
dit een van de meest geaccepteerde definities is: 
 
The  significant contribution by external vendors in the physical and/or human resources 
associated with the entire or specific components of the IT infrastructure in the user 
organization. 
 
 
Afkadering van het onderzoek tot kleine Software Ontwikkelorganisaties 
Het theoretische model dat in dit onderzoek opgesteld wordt, kan algemeen worden toegepast op 
de outsourcingsgewoontes van organisaties. Dit onderzoek spitst zich echter specifiek toe op kleine 
Software Ontwikkelorganisaties. Er zijn meerdere redenen om hiervoor te kiezen:   
1. In de literatuur wordt nauwelijks onderscheid gemaakt tussen besliscriteria voor grote en 
kleine organisaties. Het meeste onderzoek op dit gebied is gedaan in grote organisaties. Er is 
minder onderzoek gedaan naar de criteria voor kleine organisaties (Carmel & Nicholson, 
2005). Kleine organisaties zijn bijvoorbeeld vaak nog afhankelijk van de ondernemer . Ze 
hebben ook minder resources beschikbaar, wat ze verschillend maakt van grote organisaties. 
2. Bij een Software Ontwikkelorganisatie bestaat het primaire proces uit de ontwikkeling van 
ICT producten (software), zowel standaard als maatwerk. Volgens Lacity, e.a. (2009) heeft 
het type product welke geoutsourced kan worden een beperkte invloed. Er is hier echter 
maar beperkt onderzoek naar gedaan, met tegenstrijdige onderzoeksresultaten. Er is dus 
expliciet gekeken worden naar de producttypes van Software Ontwikkelorganisaties en de 
invloed hiervan op de criteria die van invloed zijn op de Make-or-Buy beslissing. 
 
De vraagstelling is dus op basis van welke criteria een kleine Software Ontwikkelorganisatie de 
beslissing kan nemen om een deel van de productie van Informatie Systemen wel of niet uit te 
besteden.  
 
Voor de afkadering van kleine v.s. grote organisatie wordt gebruik gemaakt van de definitie van de 
Europese Unie (http://europa.eu): 
 Kleine organisaties: tussen de 10-49 FTE in dienst 
 Middelgrote organisaties: tussen de 50-249 FTE in dienst 
 Grote organisaties: meer dan 250 FTE in dienst 
 
Software Ontwikkelorganisaties produceren en specificeren (het ontwerpen van de karakteristieken) 
het product. Hierbij hoeven ze niet letterlijk volledig de eigen producten te produceren. Een 
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uitdaging voor dit soort organisaties is om de activiteiten, voor ontwerp en productie, zo te 
organiseren dat producten op de markt kunnen worden gebracht (Ulrich & Ellison, 2005). 
 
Daarnaast ben ik zelf werkzaam in een kleine Software Ontwikkelorganisatie en ook in mijn 
omgeving zitten kleine Software Ontwikkelorganisaties. Hierdoor heb ik een grote affiniteit met 
kleine Software Ontwikkelorganisaties en dit maakt de kans groter op het vinden van case 
organisaties die mee willen werken aan het onderzoek.  
 
Conclusie deelvraag 1.1 
Door de beantwoording van de deelvraag “Welke definities en kaders worden gebruikt voor dit 
onderzoek?” is duidelijk geworden dat de Make-or-Buy beslissing in een breder onderzoekskader 
omtrent Outsourcing valt (Lee & Huynh, 2000; Dibbern e.a., 2004).  
Dit onderzoek focust zich op beslissing om wel of niet te gaan outsourcen, ofwel de Make-or-Buy 
beslissing (Loh & Venkatraman, 1992). 
 
Voor dit onderzoek worden de volgende definities gehanteerd: 
- Make-or-Buy beslissing: 
De Make-or-Buy beslissing omvat de beslissing of een specifiek component (product of 
productonderdeel) in-house ontwikkeld moet worden (make) of ingekocht moet worden 
(buy) bij externe aanbieder(s). 
 
Omdat de term “outsourcing” veel voorkomt in de literatuur over Make-or-Buy beslissingen, is ook 
deze definitie benoemd: 
- Outsourcing: 
The  significant contribution by external vendors in the physical and/or human resources 
associated with the entire or specific components of the IT infrastructure in the user 
organization. 
 
Er zijn meerdere redenen waarom dit onderzoek zich toespitst op Make-or-Buy beslissingen bij 
kleine Software Ontwikkelorganisaties. Een van de belangrijkste daarvan is het hiaat in de literatuur 
omtrent de toespitsing qua organisatie grootte en producttype. 
Deelvraag 1.2: Welke criteria worden in de theorie genoemd op basis waarvan de Make- 
or-Buy beslissing genomen kan worden (referentiemodel)? 
Bij de zoektocht naar criteria die in de literatuur worden genoemd op basis waarvan de Make-or-Buy 
beslissing wordt genomen, kan onderscheid worden gemaakt naar criteria die in het algemeen 
spelen bij Make-or-Buy beslissingen en criteria die specifiek genoemd worden in literatuur over 
Make-or-Buy beslissingen die spelen bij het Information System outsourcing (IS Outsourcing / ICT 
Outsourcing). In de beantwoording van deze deelvraag worden beide literatuurgebieden 
meegenomen om zo een volledig beeld te krijgen van welke criteria meespelen in dit 
beslissingsproces. 
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In de vroege literatuur werd met name naar economische redenen gekeken en dan vaak specifiek 
naar de kosten. In de latere literatuur wordt ook gekeken naar andere redenen dan alleen kosten, 
namelijk verschillende kwaliteit en kwantiteit issues. Er zijn verschillende strategische en 
technologische redenen (Platts, Probert & Cánez , 2002).  
 
Strategische factoren 
 
Focus op kerncompetenties 
Focus op kerncompetenties is één van de meest gebruikte motieven om uit te besteden 
(Balakrishnan & Cheng, 2005; Yang & Huang, 2000). Organisaties moeten zich richten op hun 
kerncompetenties. Processen of producten die hier niet bij horen kunnen beter uitbesteed worden 
aan een externe leverancier. Processen en onderdelen welke kritisch zijn voor het product en waarin 
de organisatie goed is, zouden in huis ontwikkeld moeten worden (Venkatesan, 1992; Quinn & 
Hilmer, 1994; Watjatrakul, 2005). Balakrishnan & Cheng (2005) geven expliciet aan dat er een 
belangrijk verschil zit in strategische en niet-strategische onderdelen. Strategische onderdelen 
zouden over het algemeen in-house ontwikkeld moet worden vanuit concurrerend oogpunt. Terwijl 
niet-strategische onderdelen over het algemeen ingekocht kunnen worden.  
 
Aubert e.a. (2000) beschrijft dit nog wat specifieker in zijn Resource-based analyse van Outsourcing. 
Outsourcing is mogelijk als datgene wat wordt geoutsourced niet van hoge strategische waarde is en 
als er weinig strategische resources beschikbaar zijn.  
 
Focussen maakt interne hulpbronnen vrij en geeft de organisatie de mogelijkheid om zich te 
concentreren op zijn kernactiviteiten. De verplaatsing van secundaire activiteiten van de organisatie 
naar leveranciers met deze functie als kernactiviteit, maakt het voor de organisatie mogelijk om 
relatieve voordelen te exploiteren en de totale waarde te maximaliseren. Door niet-kernactiviteiten 
uit te besteden, hopen managers zich beter te kunnen focussen op waardetoevoegende rollen 
(Jackson e.a. 2001). 
 
Flexibiliteit in de capaciteit van IT resources, waardoor een hoger aanpassingsvermogen  
Outsourcing kan worden ingezet om te reageren op veranderingen in vraag naar allerlei diensten. 
Door gebruik te maken van variabele inzet van capaciteit kan een organisatie zich eenvoudiger 
aanpassen aan deze veranderingen (Grover, Cheon & Teng, 1994; Jurison, 1995; Yang &Huang, 2000; 
Barthelemy & Geyer, 2000; Quelin & Duhamel, 2003; Ulrich & Ellison,2005). 
Jackson e.a. (2001) geven aan dat outsourcing zinvol is wanneer het gebruik van een activiteit 
variabel of onvoorspelbaar is. Een organisatie kan bijvoorbeeld werknemers met speciale 
kundigheden op een onregelmatige basis inhuren als interne aanstelling economisch niet past. 
Bij pogingen om de vergankelijkheid van de handel optimaal te beheren, gebruiken organisaties 
outsourcing als een middel om flexibiliteit te verhogen die onmogelijk intern kan worden bereikt.  
 
Snellere productontwikkeling, kortere time-to-market 
Door het uitbesteden van productontwikkeling kan de productiesnelheid verhoogd worden. Dit met 
name door de mogelijkheid om direct een toename van capaciteit te verwezenlijken (Ulrich & 
Ellison, 2005). Net als het verlagen van kosten, kan een snellere productontwikkeling leiden tot 
groter concurrerend vermogen (Fine & Whitney, 1996; Jurison, 1995). Dit leidt tot een kortere Time-
to-Market (Yang & Huang, 2000). 
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Verbeterde focus op de strategische inzet van ICT 
Outsourcing creëert ruimte voor een organisatie om de beschikbare IT resources zich te laten 
focussen op die IT activiteiten die bevorderlijk zijn voor het competitieve vermogen van een 
organisatie in plaats van zich te moeten richten op de routinematige activiteiten zoals onderhoud, 
etc. (Grover, Cheon en Teng, 1994).  
 
Beschikbaarheid van en competitie tussen leveranciers 
Quinn & Hilmer (1994) geven aan dat het aantal leveranciers van invloed is. Er moeten wel 
leveranciers zijn om aan uit te kunnen besteden. Arya e.a. (2005) geeft aan dat inkoop het beste 
gedaan kan worden als er meerdere concurrerende leveranciers beschikbaar zijn. De voordelen van 
competitie tussen leveranciers in een vrije markt is een fundamentele motivering om te kiezen voor 
outsourcing (Ulrich & Ellison, 2005). Een gebrek aan competitie tussen meerdere leveranciers 
creëert een stimulans voor een organisatie om een activiteit intern uit te voeren. Hierdoor voorkom 
je dat er een leverancier komt die een monopoliepositie kan creëren (Fine & Whitney, 1996; Ulrich & 
Ellison, 2005). 
 
Directe toegang tot capaciteit 
Een organisatie die bezig is met nieuwe markten en/of nieuwe productontwikkeling kan direct 
toegang tot nieuwe capaciteit nodig hebben. Deze voor de organisatie nieuwe capaciteit kan een 
organisatie veel tijd kosten om te creëren. Een organisatie kan in deze situatie een capaciteit, zowel 
productie als development, sneller bij een leverancier halen (Ulrich & Ellison, 2005). 
 
Economische factoren 
 
Kostenbesparing, verlagen van de operationele kosten, bereiken van schaalvoordelen 
Door uit te besteden probeert men schaalvoordelen te behalen, dit zou o.a. moeten leiden tot 
verlaging van de kosten. Dit wordt in de literatuur aangedragen als belangrijke reden om te gaan 
uitbesteden. Schaalvoordelen kunnen worden bereikt wanneer een leverancier zich concentreert op 
één gebied en deze dienst aan vele bedrijven aanbiedt. Besparingen worden veelal bereikt doordat 
de uitbestedingspartner toegang heeft tot goedkoper, flexibeler personeel en de nieuwste, 
efficiëntste technologie (Venkatesan, 1992; Loh & Venkatraman, 1992; Lacity & Hirschheim, 1993; 
Grover, Cheon & Teng, 1994; McFarlan & Nolan, 1995; Jurison, 1995; Barthelemy & Geyer, 2000; Lee 
e.a., 2000; Aubert e.a., 2000; Quelin & Duhamel, 2003; Ulrich & Ellison, 2005; Cortelessa, 2007). 
 
Daar tegenover komen wel coördinatiekosten te staan, zoals onderhandelingskosten, tijd die in de 
communicatie en afstemming gaat zitten, etc. (Grover, Cheon & Teng, 1994; Cortelessa, 2007). 
 
Verhogen van de flexibiliteit en meetbaarheid van de kosten 
Jackson e.a. (2001) geven aan dat de kosten door outsourcing beter te beheren zijn. Wanneer de 
leverancier kosten in rekening brengt voor iedere activiteit, als tegenhanger van “gratis” interne 
activiteiten, kunnen de mensen die de activiteit afnemen alerter zijn op de kosten. 
Met uitbesteden probeert men een beter beeld te krijgen van de werkelijke kosten die gemaakt 
worden om een proces uit te voeren. Hierdoor worden de kosten meetbaar, met als gevolg dat de 
kosten beter beheersbaar worden (Grover, Cheon & Teng, 1994; Barthelemy & Geyer, 2000; 
Cortelessa, 2007).  
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Daar tegenover staat dat doordat het werk niet meer uitgevoerd wordt door mensen onder de 
directe supervisie van een organisatie, dit leidt tot verlies van controle. Indien niet goed gemanaged 
kan dit de flexibiliteit en meetbaarheid nadelig beïnvloeden (Grover, Cheon & Teng, 1994; 
Watjatrakul, 2005). 
 
Technologische factoren 
 
Toegang tot innovatieve technologieën, kennis en competenties 
Door het inschakelen van externe leveranciers kan een organisatie de beschikking krijgen over 
(innovatieve) mogelijkheden, zoals technologieën en competenties die ze zelf niet in huis heeft 
(Grover, Cheon & Teng, 1994; Jurison, 1995; Fine & Whitney, 1996). 
Functies worden vaak uitbesteed omdat organisaties betrouwbare toegang nodig hebben tot nieuwe 
technologieën. Bepaalde leveranciers kunnen bevoegdheid hebben tot technologie of ander 
intellectueel eigendom waar het bedrijf anders geen toegang toe zou hebben. Deze nieuwe 
technologie kan de efficiëntie verhogen en de kostenstructuur op de lange termijn verbeteren 
(Jackson e.a., 2001). 
 
Daarnaast kan het uitbesteden van softwareontwikkeling aan gespecialiseerde leveranciers er ook 
toe leiden dat de eigen organisatie meer leert over nieuwe technologieën en softwaremanagement 
van deze leveranciers (Yang & Huang, 2000). 
 
Hier tegenover staat dat een organisatie competitief voordeel kan behalen door specifieke 
technieken en/of kennis in huis te hebben (Watjatrakul, 2005; Ulrich & Ellison, 2005). 
 
Verhogen van de kwaliteit en betrouwbaarheid van informatiesystemen 
Externe ervaren leveranciers kunnen vanuit hun kennis en ervaring de kwaliteit van het product 
verbeteren (Mc Farlan & Nolan, 1995; Jurison, 1995; Yang & Huang, 2000). 
Yang & Huang (2000) geven wel aan dat er geen empirische onderzoeken zijn geweest die aantonen 
dat de kwaliteit van informatiesystemen die ingekocht zijn hoger is dan de kwaliteit van 
informatiesystemen die in huis gemaakt zijn. Echter Grover e.a. (1996) tonen wel aan dat de 
kwaliteit van de dienstverlening en een goede relatie met de uitbestedingpartner belangrijke 
succesfactoren zijn. De andere kant is dat indien een informatiesysteem vertrouwelijke informatie 
bevat of indien het proces vertrouwelijk is, dit deel beter in huis gehouden kan worden (Grover, 
Cheon & Teng, 1994; Wang e.a., 2008). 
 
Conclusie deelvraag 1.2 
In de beantwoording van de deelvraag “Welke criteria worden in de theorie genoemd op basis 
waarvan de Make-or-Buy beslissing genomen kan worden?” is uitgebreid onderzoek gedaan. In de 
vroege literatuur werd met name naar de kosten gekeken als belangrijke reden voor uitbesteding. In 
de latere literatuur wordt ook gekeken naar andere redenen dan alleen kosten, namelijk 
verschillende kwaliteit en kwantiteit issues. Er zijn verschillende strategische en technologische 
redenen, welke in onderstaande tabel staan opgesomd. Dit is het theoretische referentiemodel 
algemeen toepasbaar voor organisaties. Er is geen expliciet onderscheid op organisatiegrootte en 
producttype gevonden in de literatuur, dit is dus ook niet meegenomen in onderstaand 
referentiemodel. 
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Besluitvormingscriteria Make Buy Auteurs 
Strategische factoren    
Focus op kerncompetenties Product(onderdeel) of dienst 
is van strategisch belang voor 
de organisatie, levert 
concurrentievoordeel 
Product(onderdeel) of 
dienst wordt niet als 
kritisch gezien voor het 
succes van het bedrijf 
Venkatesan, 1992; Quinn & Hilmer, 
1994; Yang & Huang, 2000; Aubert 
e.a., 2000; Jackson e.a., 2001; 
Balakrishnan & Cheng, 2005; 
Watjarakul, 2005 
Flexibiliteit in capaciteit Geen variabele inzet van 
capaciteit nodig 
Variabele inzet van 
capaciteit is nodig 
Grover, Cheon & Teng, 1994; 
Jurison, 1995; Yang &Huang, 2000; 
Barthelemy & Geyer, 2000; Jackson, 
2001; Quelin & Duhamel, 2003; 
Ulrich & Ellison,2005 
Snellere productontwikkeling, 
kortere time-to-market 
Indien de organisatie 
voldoende tijd heeft voor 
ontwikkeling 
Indien de tijd voor 
ontwikkeling groter is dan 
de time-to-market die 
beschikbaar is 
Fine & Whitney, 1996; Jurison, 1995; 
Yang & Huang, 2000; Ulrich & 
Ellison,2005 
Verbeterde focus op de 
strategische inzet van ICT 
Competitieve activiteiten Routinematige activiteiten Grover, Cheon & Teng, 1994 
Beschikbaarheid van en 
competitie tussen leveranciers 
Bij gebrek aan leveranciers en 
competitie tussen 
leveranciers, is dit een 
stimulans voor een organisatie 
om een activiteit intern uit te 
voeren 
Bij voldoende beschikbare 
leveranciers 
Quinn & Hilmer, 1994; Fine & 
Whitney, 1996; Arya, 2005; Ulrich & 
Ellison,2005 
Direct toegang tot capaciteit Geen toegang tot nieuwe 
capaciteit nodig 
Nieuwe markten en/of 
productontwikkeling 
vereist direct toegang tot 
nieuwe capaciteit 
Ulrich & Ellison,2005 
Economische factoren     
Kostenbesparing Kosten voor aankoop zijn 
groter dan de kosten om het 
zelf te ontwikkelen 
Kosten voor aankoop zijn 
kleiner dan de kosten om 
het zelf te ontwikkelen 
Venkatesan, 1992; Loh & 
Venkatraman, 1992; Lacity & 
Hirschheim, 1993; Grover, Cheon & 
Teng, 1994; McFarlan & Nolan, 
1995; Jurison, 1995; Barthelemy & 
Geyer, 2000; Lee e.a., 2000; Aubert 
e.a., 2000; Quelin & Duhamel, 2003; 
Ulrich & Ellison, 2005; Cortelessa, 
2007 
Verhogen van de flexibiliteit 
en meetbaarheid van de 
kosten 
Kosten van het managen van 
de uitbestedingsrelatie zijn 
groter dan de productiekosten 
die met uitbesteden worden 
bespaard 
Kosten van het managen 
van de uitbestedingsrelatie 
zijn kleiner dan de 
productiekosten die met 
uitbesteden worden 
bespaard 
Grover, Cheon & Teng, 1994; 
Barthelemy & Geyer, 2000; Jackson 
e.a., 2001; Watjarakul, 2005; 
Cortelessa, 2007 
  Afstudeerverslag 
22 
 
Technologische factoren     
Toegang tot innovatieve 
technologieën, kennis en 
competenties 
Er kan concurrentie voordeel 
worden behaald door het in 
huis hebben van betreffende 
kennis, technologie en/of 
competentie 
Niet bij kunnen houden 
van de nieuwste 
ontwikkelingen 
Grover, Cheon & Teng, 1994; 
Jurison, 1995; Fine & Whitney, 1996; 
Yang & Huang, 2000; Jackson e.a., 
2001; Watjarakul, 2005; Ulrich & 
Ellison, 2005 
Verhogen van de kwaliteit en 
betrouwbaarheid van 
informatie systemen 
De kwaliteit en 
betrouwbaarheid zijn cruciaal, 
externe leveranciers niet in 
staat deze te verhogen of te 
waarborgen 
De kwaliteit en 
betrouwbaarheid wordt 
gestimuleerd door de 
kennis en kunde van de 
leverancier 
Grover, Cheon & Teng, 1994; Mc 
Farlan & Nolan, 1995; Jurison, 1995; 
Yang & Huang, 2000, Wang e.a., 
2008 
  
Tabel 2: Referentiemodel voor besliscriteria 
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2.3 Beantwoording Hoofdvraag 2: Welke factoren zijn van invloed op de 
besliscriteria in het model? 
 
Dit hoofdstuk geeft antwoord op Hoofdvraag 2: “Welke factoren zijn van invloed op de besliscriteria 
in het model?”. De gevonden factoren in de theorie zullen gebruikt worden om de resultaten van het 
praktijk onderzoek te kunnen verklaren. 
Deze hoofdvraag wordt beantwoord door middel van een aantal deelvragen. De antwoorden zijn 
gebaseerd op wetenschappelijke literatuur, welke gevonden is door middel van de eerder 
toegelichte zoekstrategie. 
Het onderzoek kent een afkadering op organisatiegrootte en producttype. Deze twee kenmerken 
komen in de beantwoording van deelvraag 2.1 ook aanbod. Daarnaast worden nog enkele andere 
situationele kenmerken besproken die volgens de literatuur ook van invloed zijn. 
Deelvraag 2.1: Welke situationele factoren worden in de theorie genoemd die van 
invloed zijn op de Make-or-Buy beslissing? 
 
Bij het beantwoorden van onderzoeksvraag 1 zijn de criteria van de Make-or-Buy beslissing aan bod 
gekomen. Dus welke criteria spreken voor uitbesteden en welke voor zelf maken? Deze worden in 
de literatuur uitgebreid besproken. Wat minder expliciet aan bod komt in de literatuur zijn de 
situationele kenmerken die van invloed zijn op deze beslissing, zoals organisatiekenmerken, 
productkenmerken en de menselijke beïnvloeding. Elk beslisproces gebeurt niet alleen op basis van 
rationele criteria, maar wordt beïnvloed door allerlei factoren. 
 
Moschuris (2008) heeft een conceptueel model samengesteld van factoren die de Make-or-Buy 
beslissing beïnvloeden. Dit model is samengesteld op basis van variabelen die genoemd zijn door 
verschillende onderzoekers in de afgelopen jaren.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 4: Moschuris (2008) – Conceptual model, impact of contextual variables 
 
Size 
Operations Technology 
Advisors 
Decision Makers 
Type 
Commercial uncertainty 
Organizational Characteristics 
 
Item/Service Characteristics 
 
Organizational Participants in 
the Make-or-Buy process 
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Organisatorische karakteristieken 
 
De grootte van de organisatie (size) 
In de onderzoeksvraagstelling is opgenomen dat het onderzoek zich specifiek richt op kleine 
Software Ontwikkelorganisaties. Veel van de onderzoeken naar Make-or-Buy beslissingen in het 
kader van outsourcingsvraagstukken richten zich op grote organisaties. De resultaten van deze 
onderzoeken zijn niet per definitie één op één toepasbaar op middelgrote en kleine organisaties. 
Middelgrote en kleine organisaties hebben o.a. een gebrek aan resources, welke door grote 
organisaties worden ingezet om alle uitdagingen die bij Outsourcing komen kijken te overwinnen 
(Carmel & Nicholson, 2005). 
 
Echter uit weer andere onderzoeken blijkt dat de grootte van een organisatie en het aantal 
medewerkers geen belangrijke factoren zijn in de beslissing om wel of niet te outsourcen (Grover, 
Cheon en Teng, 1994; Oh, 2005).  
 
Lacity, e.a. (2009) beschrijven dat van de elf artikelen, er zes artikelen als conclusie hadden dat de 
grootte van een organisatie geen invloed heeft op de Make-or-Buy beslissing, twee artikelen gaven 
aan dat grote organisaties eerder outsourcen, terwijl de conclusies in drie artikelen weer laten zien 
dat kleinere organisaties eerder outsourcen.  
 
In de literatuur is dus geen eenduidig antwoord gevonden of de grootte van de organisatie van 
invloed is op de Make-or-Buy beslissing. Aangezien het onderzoek bij alleen kleine organisaties 
gedaan zal worden, zal dit onderzoek onderbouwd antwoord gaan geven of het gevonden 
theoretische referentiemodel, dat samengesteld is op basis van onderzoeken die overwegend bij 
grote organisaties zijn gedaan, toepasbaar is op kleine organisaties. 
 
Operations Technology 
Moschuris (2008) concludeert dat er tegenstrijdige resultaten uit verschillende onderzoeken komen. 
Het onderscheid tussen organisaties met routinematige technologie en organisaties met niet-
routinematige technologie zou van invloed zijn op de beslissing, omdat de eerstgenoemde veel meer 
geformaliseerd en gecentraliseerd is. Maar dat wordt dus ook tegengesproken in de literatuur 
volgens Moschuris. 
 
Financiële gezondheid 
De beslissing om te gaan outsourcen wordt ook beïnvloed door de financiële gezondheid van een 
organisatie. Een slechte financiële gezondheid van de organisatie leidt er vaak toe dat dit een 
positieve invloed heeft op de keuze om te gaan outsourcen, m.a.w. organisaties grijpen vaak naar 
outsourcing indien de financiële performance van de organisatie niet goed is (Lacity, e.a., 2009). 
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Uitbesteden van primaire of secundaire activiteiten 
Holcomb & Hitt (2007) maken onderscheid tussen het uitbesteden van primaire of secundaire 
actitiveiten. Dit kenmerk is echter niet terug te vinden in het eerder getoonde model van Moschuris 
(2008). Omdat voor de meeste bedrijven in de literatuur (Klein, 2004; Dibbern e.a., 2004; Lacity e.a., 
2009) geldt dat ICT een secundair proces is, is deze literatuur waarschijnlijk maar beperkt toepasbaar 
op de case organisaties in dit onderzoek. Bij de case organisaties is ICT, software ontwikkeling, 
namelijk het primaire proces. 
 
Er zijn verschillen tussen het uitbesteden van primaire activiteiten ten opzichte van secundaire 
activiteiten. De aard van secundaire activiteiten leidt vaak tot een andere benadering van de Make-
or-Buy beslissing dan als de beslissing genomen moet worden om primaire activiteiten uit te 
besteden. (Holcomb & Hitt, 2007).  
 
De risico’s van het inkopen van secundaire activiteiten zijn meestal lager omdat veel van deze 
activiteiten niet direct gerelateerd zijn aan de kerncompetenties. De risico’s van het uitbesteden van 
secundaire activiteiten worden verder verlaagd doordat veel risico’s en (verborgen) kosten worden 
verschoven naar de leveranciers. De uitbestedingsbeslissing van dit soort randactiviteiten is 
kostengedreven, het heeft geen significante strategische gevolgen of grote lange-termijn voordelen 
ten gevolg (Hussey & Jenster, 2003).  
 
De competitie is groter voor leveranciers van secundaire activiteiten dan hun tegenhangers die zich 
richten op primaire activiteiten. Omdat secundaire activiteiten over het algemeen eenvoudiger te 
leen zijn, kunnen bedrijven ervoor kiezen om zelf te investeren en deze activiteiten zelf uit te 
voeren. Aan de andere kant zou het eenvoudiger kunnen zijn voor leveranciers om deze bedrijven 
ervan te overtuigen dat uitbesteding goedkoper is. Verder zal de concurrentie tussen rivalen in 
dezelfde industrie intenser zijn als de mate van specialisatie lager is, wat het geval is bij 
ondersteunende activiteiten (Moschuris, 2007). Deze concurrentie maakt het noodzakelijk om 
betere prestatie-indicatoren te gebruiken om de kwaliteit en efficiëntie te volgen en zo beter te 
worden dan de concurrentie (Hussey & Jenster, 2003). 
 
Concluderend bestaat het verschil tussen het uitbesteden van primaire en secundaire activiteiten 
vooral in een andere Make-or-Buy beslissing. Het is eenvoudiger om te beslissen tot het uitbesteden 
van secundaire activiteiten, omdat het minder riskant is dan bij primaire activiteiten. 
 
Karakteristieken van het product(onderdeel) of de dienst 
 
Producttype 
In de onderzoeksvraagstelling is tevens opgenomen dat het onderzoek zich specifiek richt op kleine 
Software Ontwikkelorganisaties. Software Ontwikkelorganisaties produceren en specificeren het 
product (Ulrich & Ellison, 2005). Het onderzoek is dus ook qua producttype afgekaderd.  
 
Volgens Lacity, e.a. (2009) heeft het type product (de industrie) welke geoutsourced kan worden een 
beperkte invloed, al zijn hier wel tegenstrijdige onderzoeksresultaten. 
Grover e.a. (1996) concluderen dat er hogere tevredenheid werd gehaald bij het outsourcen van 
diensten en telecommunicatie, dan bij de outsourcing van product development, eind gebruiker 
support en system management.  
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Voor kleine Software Ontwikkelorganisatie is softwareontwikkeling het primaire proces. Het product 
is dus de ontwikkeling van software (zowel standaard als maatwerk). Dit soort organisaties hebben 
een aantal mogelijkheden qua uitbesteding: 
- Een standaard product(component) inkopen (COTS) 
- Een product(component) op maat laten maken 
Een organisatie heeft dan de keuze om dit in te kopen bij één leverancier of meerdere leveranciers 
(Ulrich & Ellison, 2005). 
 
Er zijn geen onderzoeken gevonden die ingaan op welke onderdelen van een product dat 
geproduceerd wordt door Software Ontwikkelorganisaties eerder worden uitbesteed dan andere. 
 
Commerciële onzekerheid 
Moschuris (2008) beargumenteert dat commerciële onzekerheid van invloed is op het proces. Als de 
commerciële onzekerheid toeneemt, zullen meer mensen uit verschillende hiërarchische lagen 
betrokken moeten worden in het beslisproces. Nieuwe producten of diensten worden 
gekarakteriseerd door een grote commerciële onzekerheid.  
Uit onderzoek van Moschuris (2008) kwam echter wel naar voren dat in de praktijk juist bij nieuwe 
producten en diensten de betrokkenheid van verschillende hiërarchische niveaus en verschillende 
functies relatief laag was. 
 
Participanten in het beslisproces 
 
Menselijke beïnvloeding 
Glass (2008) geeft aan dat intuïtie een criterium is die de beslissing beïnvloed. Hij beschrijft dat de 
meeste organisaties eerst kwantitatieve criteria gebruiken en rationele als tweede. Glass 
beargumenteert dat bij complexe beslissingen kwantitatieve methodes regelmatig blijken te falen. In 
de praktijk speelt intuïtie een altijd aanwezige factor. Hij geeft hierbij wel aan dat dit fenomeen 
beperkt bekend is in de theorie.  
 
Eerder al hebben Mantel, Tatikonda, Liao (2006) de literatuur van Make-or-Buy beslissingen samen 
gebracht met ‘behavorial decision making’ literatuur. Zij duiden op het feit dat de beslissing gemaakt 
wordt door mensen, en een menselijke beslissing maken is begrensd door zijn mogelijkheden om 
informatie te verzamelen en te verwerken. Er zijn twee duidelijke grenzen, waardoor een Make-or-
Buy beslissing niet altijd even rationeel gemaakt kan worden: 
1. De organisatie neemt niet de beslissing, maar een mens neemt deze. 
2. De mens zal waarschijnlijk het besluit nemen op basis van een op regels-gebaseerde 
beslissingsanalyse gecombineerd met andere informatie, gevoeligheden en vooroordelen, 
zoals persoonlijke ervaring. 
 
Moschuris (2008) beargumenteert op basis van een literatuurreview dat een multidisciplinair team 
beter kan beoordelen welke aspecten van een product of dienst de organisatie 
concurrentievoordeel oplevert en welke kritische competenties er zijn. De beslissing zou daarom 
altijd genomen moeten worden door een team en niet door één persoon. 
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Lacity e.a. (2009) vonden in de literatuur meerdere onderzoeken die aangeven dat commitment van 
het topmanagement van cruciaal belang was voor het succes van outsourcing. Er zijn echter geen 
specifieke onderzoeken gevonden die laten zien in welke mate het topmanagement betrokken 
wordt bij het beslisproces en welke invloed ze hier op hebben. 
 
Conclusie deelvraag 2.1 
Door de beantwoording van de deelvraag “Welke situationele factoren worden in de theorie 
genoemd die van invloed zijn op de Make-or-Buy beslissing?” is duidelijk geworden wat de 
beïnvloedende factoren zijn. Sommige factoren, zoals organisatiegrootte, zijn regelmatig in de 
literatuur beschreven. Echter factoren als menselijke beïnvloeding is minder terug te vinden in de 
literatuur. 
Het onderzoek kent een afkadering op organisatiegrootte en producttype. Deze twee kenmerken 
komen in de beantwoording van deelvraag 2.1 ook aanbod. Daarnaast worden nog enkele andere 
situationele kenmerken besproken die volgens de literatuur ook van invloed zijn. 
 
Hieronder een opsomming van de in de literatuur gevonden situationele factoren: 
 De grootte van een organisatie 
Enkele onderzoeken concluderen dat hoe groter de organisatie is,  hoe eerder ze beslissen om 
zelf te maken. Andere onderzoeken spreken juist over het tegenovergestelde. 
 Operations Technology 
Hierover is weinig teruggevonden in de literatuur. De geraadpleegde literatuur geeft aan dat 
hoe minder routinematig de productie is, dus hoe complexer de technologie, hoe meer 
geneigd wordt naar zelf maken. 
 Financiële gezondheid 
Verschillende onderzoeken onderschrijven dat organisaties die in slechte financiële 
gezondheid verkeren, eerder geneigd zijn te gaan outsourcen. 
 Primaire versus secundaire activiteiten 
Het is eenvoudiger om te beslissen tot het uitbesteden van secundaire activiteiten, omdat het 
minder riskant is dan bij primaire activiteiten. 
 Producttype 
Het producttype heeft invloed op de beslissing, maar of dit spreekt voor meer neiging naar 
uitbesteden i.p.v. zelf maken of andersom is niet expliciet terug te vinden in de literatuur. 
 Commerciële onzekerheid 
Grootte commerciële onzekerheid leidt tot andere beslisvorming, door meer betrokkenheid 
van verschillende hiërarchische lagen in het beslisproces. 
 Menselijke beïnvloeding 
Hier is weinig specifiek onderzoek naar gedaan. Uit enkele onderzoeken blijkt dat doordat de 
beslissing door mensen genomen wordt, de beslissing nooit alleen rationeel genomen wordt. 
Ook bijvoorbeeld een positieve of negatieve ervaring met outsourcing speelt mee. 
 
Onderstaande tabel geeft een overzicht van alle situationele kenmerken die van invloed zijn. Deze 
zullen worden gebruikt om de verschillen tussen de werkelijkheid die uit onderzoeksvraag 3 
(praktijkonderzoek bij enkele case organisaties) naar voren komt en het ideaal beeld, zoals geschetst 
in de beantwoording van onderzoeksvraag 1, te verklaren. 
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Situationele kenmerken Make Buy 
Organisatorische karakteristieken   
De grootte van de organisatie (size) 
 
Enkele onderzoeken concluderen 
dat hoe groter de organisatie, hoe 
sneller ze zelf maken. 
Andere onderzoeken concluderen 
dat hoe groter, hoe sneller de 
organisatie kiest voor uitbesteden. 
Operations Technology Minder routinematig, meer 
complexe technology neigt naar 
zelf maken. 
Meer routinematige 
werkzaamheden neigen naar 
inkopen. 
Financiële gezondheid Organisaties die in goede financiële 
gezondheid verkeren, zullen 
minder snel uitbesteden. 
Organisaties die in slechte 
financiële gezondheid verkeren zijn 
eerder geneigd te gaan outsourcen. 
Primaire versus secundaire 
activiteiten 
Wel invloed, meer risico bij 
uitbesteden primaire activiteiten, 
minder snel uitbesteden 
Wel invloed, eenvoudiger om te 
beslissen tot het uitbesteden bij 
secundaire activiteiten. 
Producttype karakteristieken   
Product (type) Wel invloed, maar niet duidelijk 
welk type product geschikt is om 
zelf te maken of om uit te 
besteden. 
Wel invloed, maar niet duidelijk 
welk type product geschikt is om 
zelf te maken of om uit te 
besteden. 
Commerciële onderzekerheid Grotere onzekerheid, meer 
participanten in het beslisproces, 
wel invloed op beslisproces, niet 
duidelijk of hierdoor meer neiging 
is tot zelf maken of juist 
uitbesteden. 
Grotere onzekerheid, meer 
participanten in het beslisproces, 
wel invloed op beslisproces, niet 
duidelijk of hierdoor meer neiging 
is tot zelf maken of juist 
uitbesteden. 
Participanten in het beslisproces   
Menselijke beïnvloeding Heeft zeker invloed op proces, niet 
rationele beslissingen spelen zeer 
zeker mee. Bijv. een negatieve 
ervaring met een eerder 
outsourcingsproject, zal een 
volgende keer het beslisproces 
beïnvloeden richting zelf maken. 
Heeft zeker invloed op proces, niet 
rationele beslissingen spelen zeer 
zeker mee. Bijv. een positieve 
ervaring met een eerder 
outsourcingsproject, zal een 
volgende keer het beslisproces 
beïnvloeden richting uitbesteden. 
 
Tabel 3: Situationele kenmerken die van invloed zijn op de Make-or-Buy beslissing. 
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3 Praktijkonderzoek 
De literatuurstudie heeft als resultaat een theoretisch referentiemodel voor het nemen van de 
Make-or-Buy beslissing en de situationele kenmerken die hierop van invloed zijn. De volgende stap is 
het vergelijken van dit theoretische model met de werkelijkheid in de case organisaties. Dit 
hoofdstuk beschrijft hoe het praktijkonderzoek zal worden aangepakt. Eerst zal het doel van het 
praktijkonderzoek worden herhaald en toegelicht, daarna wordt het technisch ontwerp beschreven. 
3.1 Doel van het praktijkonderzoek  
Door middel van het praktijkonderzoek wordt het antwoord gezocht op deelvraag 3.1 en 3.2: 
 
3. Welke resultaten levert het model in het geval van enkele case organisaties? 
Deelvraag 3.1: Op basis van welke criteria (uit het referentiemodel) maken de case 
organisaties Make-or-Buy beslissingen? 
Deelvraag 3.2: Welke situationele factoren uit Onderzoeksvraag 2 verklaren de uitkomsten 
uit deelvraag 3.1? 
 
Met behulp van de uitkomsten van het praktijkonderzoek kan inzichtelijk worden gemaakt hoe het 
afwegingsmodel er uit ziet voor kleine Software Ontwikkelorganisaties. Er zal een vergelijking 
worden gedaan tussen het in de theorie beschreven ideaal (de uitkomsten van onderzoeksvraag 1 
en 2) en de werkelijkheid (onderzoeksvraag 3). Dit zal worden uitgewerkt in Onderzoeksvraag 4. 
 
4. Wat is de toepasbaarheid van het theoretische referentiemodel voor kleine Software 
Ontwikkelorganisaties? 
Deelvraag 4.1: Is het theoretische referentiemodel toepasbaar voor kleine Software 
Ontwikkelorganisaties? 
3.2 Onderzoektechnisch ontwerp 
Het onderzoektechnisch ontwerp geeft weer hoe, waar en wanneer het onderzoek gaat 
plaatsvinden om de onderzoeksvragen, zoals benoemd in de vorige paragraaf, naar behoren te 
kunnen beantwoorden (Verschuren & Doorewaard, 2007). 
Dit onderzoektechnisch ontwerp bestaat uit een beredenering van de gekozen onderzoeksstrategie 
en onderzoeksmateriaal.  
Gekozen onderzoekstrategie 
Verschuren & Doorewaard (2007) onderscheiden een vijftal belangrijke strategieën, namelijk: 
survey, experiment, casestudy, gefundeerde theoriebenadering en bureauonderzoek.  
 
 Omschrijving Kenmerken 
Survey 
 
Onderzoek waarbij geprobeerd wordt om 
een breed beeld te krijgen van een in 
principe tijdruimtelijk uitgebreid 
fenomeen. 
- Groot aantal onderzoekseenheden 
- Arbeidsextensieve datagenerering 
- Meer breedte dan diepte 
- Aselecte steekproef 
- Een beweerde bestaat uit variabelen en relaties 
daartussen 
- Vastgelegde procedure voor datagenerering 
- Kwantitatieve gegevens en analyse 
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Experiment Onderzoek waarmee ervaringen kunnen 
worden opgedaan met nieuwe te creëren 
situaties of processen en waarmee kan 
worden nagegaan wat de effecten van 
deze veranderingen zijn. 
- Formering van (min.) twee groepen, een 
experimentele en een controle groep 
- Randomisatie 
- Onderzoeker bepaalt welke groep de 
interventie ondergaat. 
- Geen / weinig invloeden van buitenaf 
- Bij voorkeur ook een nulmeting 
Casestudy Onderzoek waarbij geprobeerd wordt om 
een diepgaand integraal inzicht te krijgen 
in één of enkele tijdruimtelijk begrensde 
objecten of processen. 
- Klein aantal onderzoekseenheden 
- Arbeidsintensieve datagenerering 
- Meer diepte dan breedte 
- Selectieve, strategische steekproef 
- Een beweerde betreft het geheel 
- Open waarneming op locatie 
- Kwalitatieve gegevens en onderzoeksmethode 
Gefundeerde  
theoriebenadering 
Een manier om, met bewust afzien van 
kennis die de onderzoeker van het object 
onder studie heeft en door het 
voortdurend op elkaar betrekken van 
fenomenen, te komen tot nieuwe 
theoretische inzichten. 
- Zoekende houding van de onderzoeker 
- Voortdurend onderling en met elkaar 
vergelijken van empirische gegevens en 
theoretische concepten 
- Zorgvuldige en consequente toepassing van 
procedures en technieken 
Bureauonderzoek Onderzoekstrategie waarbij de 
onderzoeker gebruikmaakt van door 
anderen geproduceerd materiaal, dan wel 
waar hij of zij probeert via reflectie en het 
raadplegen van literatuur tot nieuwe 
inzichten te komen. 
- Gebruik van bestaand materiaal, i.c.m. reflectie 
- Geen direct contact met het onderzoeksobject 
- Gebruik van het materiaal vanuit een ander 
perspectief 
 
Tabel 4: Verschuren & Doorewaard (2007) – Overzicht onderzoekstrategieën  
  
Om een keuze te kunnen maken tussen de onderzoeksstrategieën moet volgens Verschuren & 
Doorewaard (2007) een drietal kernbeslissingen worden genomen om te komen tot de juiste keuze. 
 
Breedte of diepgang 
De eerste beslissing die genomen moet worden is de keuze tussen een breed overzicht over het 
terrein of een diepgaand onderzoek waarin een tijdruimtelijk beperkt fenomeen in al zijn facetten 
wordt bekeken. Bij een breedte onderzoek betekent dit een grootschalige aanpak die generalisering 
van de resultaten mogelijk maakt. Daar tegenover staat dat door een diepgaand onderzoek het 
mogelijk is om tot diepgang, detaillering en complexiteit te komen, met een sterke onderbouwing. 
Voor het beantwoorden van de onderzoeksvragen is het noodzakelijk dat de geïnterviewde 
(ervaringsdeskundige) een goed beeld krijgt van het referentiemodel. Dit model behoeft waar nodig 
enige toelichting. Daarnaast is met name voor de verklaring van de onderzoekresultaten het 
noodzakelijk om een praktijkconfrontatie te doen, waarbij goed inzicht wordt verkregen in de 
situationele kenmerken die volgens de geïnterviewde van invloed zijn op de Make-or-Buy beslissing. 
Het zal dus een diepgaand onderzoek worden, uitgevoerd door middel van interviews, waarmee het 
mogelijk is de vereiste diepgang te bereiken om de onderzoeksvragen te beantwoorden. 
 
Kwantificerende of kwalificerende benadering 
De tweede beslissing die genomen moet worden is de beslissing tussen een kwantificering of een 
kwalificerende benadering. Bij kwantificering worden de bevindingen vooral in tabellen, grafieken, 
cijfers en berekeningen neergelegd. De kwalificerende benadering is met name een interpreterende 
benadering, waarbij vooral verbaal en beschouwend wordt gerapporteerd. 
Het doel van de onderzoeksvragen is met name inzicht te krijgen in de achtergrond achter de 
redenen op basis waarvan de Make-or-Buy beslissing wordt genomen door de case organisaties.  
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Het praktijkonderzoek heeft het karakter van een kwalitatief onderzoek doordat de onderzoeker 
gekozen heeft voor een klein aantal onderzoekseenheden die vooral in de diepte onderzocht zijn. 
 
Empirisch of niet-empirisch onderzoek 
Bij Empirisch onderzoek dient de onderzoeker zelf op pad te gaan om waarnemingen te doen en 
materiaal te verzamelen. Bij niet-empirisch onderzoek wordt met name bureauonderzoek gedaan, 
waarbij gebruik wordt gemaakt van bestaande literatuur en/of door anderen bijeengebracht 
materiaal. In dit geval zal de onderzoeker zelf op pad gaan om interviews af te nemen. Middels deze 
diepte-interviews zal goed inzicht verkregen kunnen worden in de case organisaties. 
Er wordt dus gekozen voor empirisch onderzoek. 
 
Gekozen onderzoekstrategie: Casestudy 
Op basis van bovenstaande drie beslissingen wordt gekozen voor de onderzoekstrategie 
“Casestudy”. “Een casestudy is een onderzoek waarbij de onderzoeker probeert om een diepgaand 
en integraal inzicht te krijgen in één of enkele tijdruimtelijk begrensde objecten of processen” 
(Verschuren & Doorewaard, 2007: 183). 
 
Met uitzondering van het bureauonderzoek zijn de genoemde onderzoekstrategieën te kwalificeren 
als empirisch onderzoek. De gefundeerde theoriebenadering en de casestudy zijn vormen van 
kwalitatief onderzoek, waarbij de casestudy meer de diepte ingaat.  
Deze strategie is geschikt vanwege de beperkte omvang van de onderzoeksobjecten, het gewenste 
integrale beeld van de werkelijke situatie en de gewenste wendbaarheid van het onderzoek.   
 
Verschuren & Doorewaard (2007) maken onderscheid tussen een enkelvoudige en vergelijkende 
casestudy. Bij een enkelvoudige casestudy wordt slecht één case diepgaand bestudeerd. Vaak met 
een zwaar accent op triangulatie, om hiermee het toeval zo veel mogelijk uit te schakelen. Bij een 
vergelijkende casestudy worden verschillende cases onderling met elkaar vergeleken.  
 
Er worden in dit praktijkonderzoek vergelijkende casestudies uitgevoerd bij drie kleine Software 
Ontwikkelorganisaties. 
Genereren van onderzoeksmateriaal 
Verschuren en Doorewaard (2007) verdelen de mogelijke bronnen voor het genereren van 
onderzoeksmateriaal in vijf soorten informatiebronnen, namelijk: personen, media, werkelijkheid, 
documenten en literatuur. Voor dit praktijkonderzoek zal de informatiebron ‘personen’ worden 
gebruikt. Volgens Baarde e.a. (2005) wordt bij een kwaliteit onderzoek meestal via open interviews 
informatie verzameld. Het doel van een interview is het verzamelen van informatie uit 
mededelingen van ondervraagde personen, om zo een vooraf geformuleerde vraagstelling te 
beantwoorden. Deze informatie kan in meer of minder gestructureerde mate worden verzameld 
(Baarda e.a., 2005). 
 
Een interview kan in vorm varieren. De variatie zit in het onderscheid tussen een semi-
gestructureerd interview (open) en een gestructureerd interview. Bij een semi-gestructureerd 
interview (open) liggen niet alle vragen vast, het onderwerp en de volgorde van de vragen wel. 
Alleen bij de open vragen ligt het ‘doorvragen’ niet vast. De interviewer is vrij om de vraagvolgorde 
tijdens het interview aan te passen als dat beter uitkomt. Het interview voorbereiden kost meer tijd 
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als een open interview. Dit omdat de vragen gedeeltelijk vastgelegd moeten worden en er enige 
voorkennis nodig is.  
 
Bij een gestructureerd interview liggen de vragen vast, maar de antwoorden niet. Bij dit interview 
wordt vaak gebruik gemaakt van zowel open als gesloten vragen. De open vragen zorgen ervoor dat 
er kwalitatieve antwoorden komen. Doordat het interview gestructureerd is worden alle 
onderwerpen behandeld. Er is wel enige voorkennis nodig van de interviewer om de vragen op te 
stellen en het interview te leiden.  
 
De praktijksituatie zal worden geïnventariseerd aan de hand van semigestructureerde face-to-face 
interviews en informele, ongestructureerde gesprekken met betrokken personen.  Ondanks het feit 
dat een deel van de vragen in het interview zeer gestructureerd gesteld zullen worden (zie ook 
paragraaf 3.3), zit er ook een gedeelte in waar de open vorm van de vraag en het doorvragen daarop 
van belang zijn. Zo wordt de geïnterviewde zo min mogelijk gestuurd (Baarda e.a., 2005) en kan de 
volledigheid van het model getoetst worden. Tijdens de interviews zal er ook vrijheid genomen 
worden in de volgorde van de vragen om eventueel criteria die door de geïnterviewde spontaan 
genoemd worden naar voren te kunnen in het gesprek. 
 
De betrokken personen fungeren hierbij als ‘deskundigen’, de leverancier van kennis. Hierbij is het 
belangrijk dat deze deskundigen van te voren zorgvuldig gekozen worden en waarbij met behulp van 
een semigestructureerde vragenlijst de gewenste informatie wordt verkregen.  
3.3 Aanpak praktijkonderzoek 
Vergelijkende casestudy 
In voorgaande paragrafen is toegelicht waarom gekozen is voor de vergelijkende casestudy. In deze 
vergelijkende casestudy worden drie kleine Software Ontwikkelorganisaties in Nederland 
(zogenaamde ‘cases’) bestudeerd. Een casestudy bestaat, volgens de hiërarchische methode 
(Verschuren & Doorewaard, 2007), uit twee fasen. In de eerste fase worden de drie cases 
onafhankelijk van elkaar volgens een vast patroon bestudeerd. In elke case organisatie wordt een 
diepte-interview gehouden met een ervaringsdeskundige. Op basis hiervan wordt in kaart gebracht 
op basis van welke criteria de case organisatie de Make-or-Buy beslissing neemt en welke 
situationele kenmerken deze beslissing beïnvloeden.  
In de tweede fase worden deze resultaten gebruikt om voor de overeenkomsten en verschillen 
tussen de cases verklaringen te vinden. Hiermee wordt inzicht verkregen in welke mate het 
theoretische referentiemodel van toepassing is en welke situationele kenmerken van invloed zijn. 
Selectie case organisaties en deskundigen 
Verschuren & Doorewaard (2007) spreken van een strategische steekproeftrekking, waarbij er keuze 
is tussen minimaal of maximaal van elkaar verschillende cases. Omdat dit onderzoek zich specifiek 
toespitst op kleine Software Ontwikkelorganisaties is hier gekozen voor minimaal van elkaar 
verschillende cases. Hierdoor kunnen na de studie van de case organisaties de verschillen en 
overeenkomsten in kaart worden gebracht en kunnen hieraan conclusies worden verbonden.  
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Er is gekozen voor Nederlandse kleine Software Ontwikkelorganisaties, die ervaring hebben of 
hebben gehad met de beslissing tot wel of niet uitbesteden van delen van het primaire proces, in dit 
geval software ontwikkeling. Voor de semigestructureerde interviews zijn de personen geselecteerd 
die de beslisser zijn in het Make-or-Buy beslisproces voor de case organisatie. Voor het bepalen van 
de te interviewen personen voor het praktijkonderzoek is gebruik gemaakt van een theorie gerichte 
selectie. Een theorie gerichte selectie is het gericht werken naar een bepaalde samenstelling van 
de onderzoeksgroep (Baarda e.a., 2005). 
 
Organisatienaam Organisatiekenmerken Deskundige 
Case A Ontwikkeling van standaard ERP-software 
voor Niche: de Nederlandse 
maakindustrie 
 
# Medewerkers in NL: 45 FTE 
Vestiging: Harderwijk 
- CTO 
 
Case B Ontwikkeling van maatwerk web software 
(e-business) voor (middel)grote 
organisaties en enkele standaard 
producten 
 
# Medewerkers in NL: 48 FTE 
Vestiging: Tilburg 
- CIO 
 
Case C 
 
Ontwikkeling van standaard 
softwareproduct voor Niche: branche- en 
beroepsorganisaties in Nederland. 
 
# Medewerkers: 25 FTE 
Vestigingen: Breda en Houten 
- DGA 
- Architect 
 
Tabel 5: Overzicht case organisaties 
Semigestructureerde interviews  
De hierboven genoemden deskundigen worden zoals eerder verantwoord semigestructureerd 
geïnterviewd. Een semigestructureerd interview wordt gedaan op basis van een vragenlijst met 
voornamelijk gesloten vragen. Deze vragen worden in een vaste volgorde gesteld. Daarnaast zal er 
ook nog een reeks open vragen zijn waarbij de nadruk ligt op doorvragen (Baarda e.a., 2005) 
 
Om deze interviews goed te laten verlopen is als voorbereiding een vragenlijst opgesteld (zie bijlage 
A). Deze vragenlijst wordt gebruikt om de interviews in vergelijkbare vorm te laten verlopen. 
In directe voorbereiding op de interviews wordt o.a. de website van de case organisatie en het 
Linked-in profiel van de deskundige uitgebreid bestudeerd.  
 
Kenmerken voor een casestudy is dat de case in zijn natuurlijke omgeving wordt bestudeerd, oftewel 
een onderzoek op locatie (Verschuren & Doorewaard, 2007). De interviews met de deskundigen 
worden op de vestigingen van de betreffende case organisaties gehouden. 
 
Van elk interview is een gespreksverslag gemaakt. Deze gespreksverslagen zijn ter goedkeuring 
voorgelegd aan de geïnterviewde personen. De gespreksverslagen zijn als bijlage opgenomen, zie 
bijlage B.  
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3.4 Validiteit, betrouwbaarheid en meetniveau 
De vragen zijn een combinatie van gesloten vragen en open vragen. Om het theoretische 
referentiemodel te toetsen wordt eerst een open vraag gesteld naar de criteria op basis waarvan de 
case organisaties de Make-or-Buy beslissing nemen. Zo wordt de geïnterviewde zo min mogelijk 
gestuurd (Baarda e.a., 2005) en wordt de volledigheid van het model getoetst. Daarna wordt in 
gesloten vorm het theoretische referentiemodel (tabel 2) getoetst. Dit is ook zo gedaan voor de 
situationele kenmerken. 
 
Er is gekozen om personen te interviewen met meer dan 10 jaar ervaring en beslissingsbevoegdheid 
op het gebied van software development, architectuur, standaard productontwikkeling en 
maatwerk. Zij zijn in staat eenduidig antwoord te geven op de onderzoeksvragen, waardoor 
uiteindelijk de onderzoeksresultaten daadwerkelijk overeenkomen met hoe dit voor hen in de 
praktijk verloopt. Daarnaast is gekozen voor minimaal van elkaar verschillende case organisaties, 
zodat de resultaten inhoudelijk generaliseerbaar zijn. Inhoudelijke generalisatie is dat de resultaten 
van je eigen onderzoek overdraagbaar zijn op overeenkomstige situaties (Baarda e.a., 2005). 
3.5 Analyse van de resultaten 
Het praktijkonderzoek heeft het karakter van een kwalitatief onderzoek doordat de onderzoeker 
gekozen heeft voor een klein aantal onderzoekseenheden (cases) die vooral in de diepte onderzocht 
zijn. Een kwalitatieve analyse is niet gebaseerd op hoeveelheid, maar op de achterliggende 
dieptevraag waarom de geïnterviewde personen iets vinden. Hierbij is de onderzoeksvraag het 
uitgangspunt voor het verwerken van de resultaten. Het belangrijkste doel van de analyse van 
kwalitatieve gegevens is het aanbrengen van structuur of patroon in de hoeveelheid 
interviewgegevens. Dit is gedaan op basis van het theoretische referentiemodel, m.a.w. de 
resultaten zijn verwerkt in dit verslag per criterium uit het theoretische referentiemodel. Hierbij is 
gekozen voor een holistische analyse. Een holistische analyse probeert niet het ‘bewijs’ onder te 
verdelen in stukjes maar juist een conclusie te trekken op de tekst als geheel (Baarda e.a., 2005). 
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4 Resultaten Praktijkonderzoek 
4.1 Inleiding 
Het literatuuronderzoek heeft als resultaat een theoretisch referentiemodel voor het nemen van de 
Make-or-Buy beslissing opgeleverd. De volgende stap is het vergelijken van dit theoretische model 
met de werkelijkheid in drie case organisaties. Dit hoofdstuk beschrijft de resultaten van het 
praktijkonderzoek, welke is uitgevoerd aan de hand van het technisch ontwerp (zie hoofdstuk 3).  
 
Er zijn drie case organisaties bezocht en bij elke case organisatie is één persoon geïnterviewd. Op 
basis van de interviews is per organisatie een uitgebreide case uitwerking gemaakt, welke 
teruggevonden kunnen worden in bijlage B. De case uitwerking kent dezelfde structuur als de 
vragenlijst voor het interview: 
 Een beschrijving van de organisatie,  kennismaking met de geïnterviewde persoon, 
beschrijving van de ervaring met outsourcing en de organisatie- en beslisstructuur. 
 Toetsing van de criteria die spelen bij de Make-or-Buy beslissing, in zowel een open vraag 
vorm gesteld als een gesloten vraag, waarbij het referentiemodel uit tabel 2 is besproken. 
 Toetsing van de situationele kenmerken die van invloed kunnen zijn op de Make-or-Buy 
beslissing, in zowel een open vraag vorm gesteld als een gesloten vraag, waarbij het 
overzicht uit tabel 3  is besproken. 
Op basis van de case uitwerkingen worden de resultaten van het praktijkonderzoek in dit hoofdstuk 
samengevat en wordt daarmee antwoord gegeven op deelvraag 3.1 en 3.2 (hoofdvraag 3). 
4.2 Kenmerken case organisaties en geïnterviewden 
Uit de interviews met de case organisaties zijn enkele kenmerken van de case organisaties naar 
voren gekomen die van invloed zijn op de resultaten van het praktijkonderzoek.  
 
Twee producttypes bij de case organisaties 
In de onderzoeksvraagstelling is eerder gesproken over het producttype Softwareproducten of 
Informatie Systemen. Uit het praktijkonderzoek blijkt echter dat er onderscheid te maken is tussen 
het producttype Standaard Softwareproduct en Maatwerk Softwareproduct. Hieronder volgt enige 
toelichting hierop.  
 
De drie case organisaties hebben allemaal één of meerdere standaard producten in beheer. Een 
standaard product is, volgens de geïnterviewden, een product dat ‘as is’ wordt uitgerold bij klanten, 
waarbij alleen middels configuratie-items het product klantspecifiek ingericht kan worden. Dit 
product wordt ontwikkeld op basis van een product roadmap. Een product roadmap maakt, volgens 
de geïnterviewden,  inzichtelijk welke ontwikkeling het product gaat doormaken, welke onderdeel 
wanneer ontwikkeld gaat worden (deadlines) en is hierdoor het businessplan voor het 
ontwikkelteam. 
 
Daarnaast doen alle drie organisatie ook maatwerk projecten. Maatwerk is volgens de 
geïnterviewden een software systeem dat volledig op maat, klantspecifiek voor een opdrachtgever 
wordt ontwikkeld. Hier zit echter wel verschil in tussen de case organisaties. Twee case organisaties 
doen alleen maatwerk projecten die sterk gerelateerd zijn aan het standaard product, bijv. 
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koppelingen van het standaard product met andere systemen of klantspecifieke uitbreidingen op 
een onderdeel van het product. 
Eén case organsatie daarentegen heeft ook een maatwerk afdeling, ingericht op basis van 
technologie, die grote op zichzelf staande maatwerk projecten ontwikkelen, die geen enkele relatie 
hebben met een standaard product. 
 
In de resultaten van het praktijkonderzoek wordt af en toe het onderscheid gemaakt dat een 
criterium om iets zelf te maken of juist uit te besteden wel geldt voor standaard 
productontwikkeling maar niet voor maatwerkontwikkeling.  
 
Vormen van outsourcing 
In de interviews met de case organisaties kwam naar voren dat de drie case organisaties twee 
vormen van outsourcing in de praktijk kennen, namelijk COTS inkopen en Offshoring. Hieronder 
staan de definities van deze twee begrippen opgesomd: 
 Inkopen van COTS, afkorting voor ‘Commercial Off-The-Shelf’ producten. COTS is 
gedefinieerd als een component dat ingekocht kan worden bij een leverancier, klant en klaar 
en van de plank. Een COTS product is redelijk geprijsd en het is een component dat ‘does the 
job’. De belangrijkste karakteristieken van COTS product zijn: het bestaat a priori, het is 
beschikbaar voor de algemene publiek of het kan gekocht, geleased of licensed worden 
(Morisio & Torchiano, 2002). 
 Offshoring, in de literatuur gedefinieerd als ‘inter-country outsourcing’. De meeste definities 
zien offshoring als een vorm van outsourcing, uitgevoerd door een organisatie buiten het 
thuisland van de eigen organisatie (King & Torkzadeh, 2008). 
 
4.3 Deelvraag 3.1: Op basis van welke criteria (uit het referentiemodel) maken 
de case organisaties Make-or-Buy beslissingen? 
Voor de beantwoording van deelvraag 3.1 wordt eerst per criterium uit het theoretisch 
referentiemodel de resultaten van de toetsing van het betreffende criterium in de praktijk 
besproken. In bijlage B staan in detail de uitwerkingen per case organisatie. In Bijlage C wordt tabel 2 
(het theoretische referentiemodel) samengebracht met de resultaten van de interviews bij de case 
organisaties. 
 
Toetsing theoretisch referentiemodel 
 
Strategische factoren: Focus op kerncompetenties 
Twee case organisaties zien de focus op kerncompetenties van de organisatie niet als reden om te 
gaan uitbesteden. Eén case organisatie geeft aan dit wel als een belangrijke reden te zien. Het gaat 
dan niet zozeer om focus op de kerncompetenties van de organisatie als wel focus op de 
kerncompetenties van het product. Deze case organisatie geeft aan, in overeenstemming met de 
theorie, sneller voor Make te kiezen als een productonderdeel belangrijk concurrentievoordeel 
oplevert. 
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Strategische factoren: Flexibiliteit in capaciteit 
De variabele inzet van capaciteit is voor twee case organisaties niet van toepassing, voor één case 
organisatie wel, echter alleen voor de ontwikkeling van maatwerk projecten. Voor standaard 
productontwikkeling is het voor deze case organisatie ook niet van toepassing. 
De offshore locatie van een van de case organisaties wordt ingezet om waar nodig direct op te 
kunnen schalen zodra er behoefte is aan meer capaciteit voor maatwerk projecten. Fexibiliteit is dus 
belangrijk. Dit is in overeenstemming met het theoretische referentiemodel. 
 
Strategische factoren: Snellere productontwikkeling, kortere time-to-market 
Deze reden wordt door de drie case organisaties in de open vraag niet genoemd, maar bij het 
toetsen/nalopen van het theoretische referentiemodel werd deze reden door alle drie de case 
organisaties benoemd als reden die meespeelt in de overweging. Er wordt nagedacht over het 
inkopen van componenten voor standaard productontwikkeling als de organisatie te weinig tijd 
heeft om het zelf te maken. Vaak wordt er op basis van een product roadmap gewerkt. In een 
product roadmap zijn harde afspraken gemaakt over te behalen deadlines voor het opleveren van 
nieuwe functionaliteit. Indien de organisaties te weinig tijd hebben om zelf te ontwikkelen wordt er 
gekeken naar de mogelijkheid om in te kopen. Dit is in overeenstemming met het theoretisch 
referentiemodel.  
 
Strategische factoren: Verbeterde focus op de strategische inzet van ICT 
De drie case organisaties geven aan dat dit niet meespeelt als reden. Een van de case organisaties 
geeft zelfs aan dat het precies omgekeerd is dan wat het theoretisch referentiemodel aangeeft. 
Namelijk dat juist hele competitieve activiteiten wordt ingekocht, omdat daar vaak hele 
vernieuwende technologische kennis voor nodig is die extern gehaald wordt. Het speelt echter voor 
deze case organisatie niet mee als beslisreden. 
 
Strategische factoren: Beschikbaarheid van en competitie tussen leveranciers 
De beslissers in de case organisatie geven aan dat ze zich nagenoeg bij alles wat ontwikkeld wordt 
(voor standaard productontwikkeling) afvragen of er al leveranciers zijn die het component 
aanbieden. Zo ja, dan wordt er meestal ingekocht. Dit scheelt in ontwerptijd, ontwikkeltijd, 
kinderziektes die leiden tot meerdere iteraties en versies, etc. Door alle drie de case organisatie 
wordt dit niet echt als meewegende reden gezien, maar meer als randvoorwaarde. Je kan wel een 
COTS product willen inkopen, als er echter geen aanbieders zijn, dan zul je het alsnog zelf moeten 
maken. Daar moet wel een kanttekening bij gemaakt worden dat geen enkele van de geïnterviewde 
case organisaties bekend is met het op maat laten maken van een productcomponent.  
De competitie tussen leveranciers werd door de case organisaties niet aangemerkt als meespelende 
reden. 
 
Dit is dus in gedeeltelijke overeenstemming met het theoretische referentiemodel. De case 
organisaties zien dit niet zozeer alleen als reden, maar meer als randvoorwaarde. 
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Strategische factoren: Directe toegang tot capaciteit 
Dit is een belangrijke reden voor alle case organisaties om te gaan uitbesteden. Alle drie de 
organisaties geven aan dat door de deadlines in de roadmap, maar ook door ad hoc zaken die 
tussendoor komen, er continu druk staat op het halen van de planning. Daarom worden de 
organisaties gedwongen kritisch te kijken naar wat ze in huis ontwikkelen en waarvoor te weinig 
capaciteit beschikbaar is en dus uitbesteed moet worden. Dit is in overeenstemming met het 
theoretische referentiemodel. 
 
Economische factoren: Kostenbesparing 
De drie case organisaties gaven aan dat dit indirect meespeelt bij de Make-or-Buy beslissing. Eén 
case organisatie geeft aan dat dit de belangrijkste reden was om ooit te kiezen op zoek te gaan naar 
een offshore locatie. Nu de locatie eenmaal beschikbaar is, is een reden als flexibele capaciteit 
belangrijker geworden. Nu geeft die case organisatie wel aan nooit echt berekend te hebben of er 
ook echt kostenbesparing behaald wordt.  
Voor standaard productontwikkeling is het geen reden voor de case organisaties, wel een gevolg. 
Door het inkopen van componenten wordt tijdwinst behaald (inkopen en inbouwen kost meestal 
minder tijd dan iets volledig zelf bouwen, mits er een standaard component beschikbaar is), tijd is 
geld en dus wordt er op die onderdelen geld bespaard. 
Het theoretische referentiemodel is dus gedeeltelijk toepasbaar. Het is niet echt een criterium wat 
meespeelt voor de case organisaties. Voor de beslissing tot offshoren van maatwerk speelt het wel 
als reden mee.  
 
Economische factoren: Verhogen van de flexibiliteit en meetbaarheid van de kosten 
De drie case organisaties geven aan dat de flexibiliteit in en meetbaarheid van de kosten niet 
meespeelt als reden. 
 
Technologische factoren: Toegang tot innovatieve technologieën, kennis en competenties 
Voor alle case organisaties is dit de belangrijkste reden voor het inkopen van productcomponenten.  
Het ontbreken van kennis over een benodigde technologie voor de ontwikkeling van een 
productonderdeel leidt ertoe dat componenten worden ingekocht. Daarmee wordt tevens kennis 
vergaard over de ingekochte technologie. Standaard productontwikkeling vereist vaak 
vernieuwende functionaliteiten en technologieën. Voor standaard productontwikkeling is dit dus in 
overeenstemming met het theoretische referentiemodel.  Bij maatwerk development wordt dit niet 
als reden opgegeven. 
 
Technologische factoren: Verhogen van de kwaliteit en betrouwbaarheid van informatiesystemen 
Er is één case organisatie die aangeeft dat deze reden meespeelt. Een ingekocht component is al 
volledig uitgewerkt en heeft zich zich al bewezen. Dit in tegenstelling tot het zelf ontwikkelen van 
een component. Dit heeft verschillende iteraties en testperiodes nodig voordat het op niveau is. 
Door voortschrijdend inzicht en nieuw opgedane kennis in de ontwikkelfase moet het component 
voortdurend bij worden gesteld, zeker als er gewerkt wordt met nieuwe technologieen voor een 
organisatie.  Een andere case organisatie geeft aan dat de natuurlijke neiging in zijn organisatie zit 
om iets zelf te maken als er een hoge kwaliteit geborgd moet zijn, echter zelf doen leidt zeker niet 
altijd tot een hogere kwaliteit. Zeker op gebieden waarvan zij beperkte technologische kennis 
hebben, deelt deze case organisatie de mening dat een ingekocht component van hogere kwaliteit 
is. Dit is in overeenstemming met het theoretische referentiemodel. 
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Overige factoren, toetsing op volledigheid referentiemodel 
Om te toetsen of het referentiemodel volledig is, is tijdens de interviews eerst in open vorm 
gevraagd wat de redenen zijn die meespelen bij de Make-or-Buy beslissing. Een open vraagstelling 
stuurt de geïnterviewde zo min mogelijk in de richting van antwoorden (Baarda e.a., 2005). In de 
uitgebreide case uitwerkingen (bijlage B) is te lezen welke redenen voor uitbesteden of juist zelf 
maken werden benoemd door de geïnterviewde personen.  
  
Er wordt door twee organisaties een criterium genoemd die niet in het theoretische referentiemodel 
is opgenomen, namelijk: 
 Het voorkomen van scope creep. 
 
Scope creep refereert aan ongecontroleerde wijzigingen gedurende het onwikkelproces, zoals 
bijvoorbeeld het feit dat er meer functionaliteiten ontwikkeld moeten worden dan van te voren 
bepaald. Een standaard ingekocht component is wat het is en het kan wat het kan. Dus qua 
functionaliteit moet je het daarmee doen. Dit voorkomt dat je qua functionaliteit teveel gaat 
ontwikkelen, wat wel een gevaar is als je iets zelf ontwikkelt. 
 
Conclusie deelvraag 3.1 
In drie case organisaties is het referentiemodel getoetst op twee factoren: volledigheid (door een 
open vraagstelling) en op de in het referentiemodel benoemde criteria die spelen bij een Make-or-
Buy beslissing. Verschillende criteria die opgenomen zijn in het theoretisch referentiemodel spelen 
bij de Make-or-Buy beslissing voor kleine Software organisaties.  
 
De volgende criteria worden door alle case organisaties aangegeven als belangrijkste criteria die 
spelen bij de Make-or-Buy beslissing (in kader van standaard productontwikkeling): 
 Directe toegang tot capaciteit 
 Toegang tot innovatieve technologiëen, kennis en competenties 
 
Voor maatwerk (offshoring) wordt door een case organisatie aangegeven dat de volgende criteria 
belangrijk zijn: 
 Flexibele capaciteit 
 Kostenbesparing 
 
Het volgende criterium is genoemd door twee case organisaties die niet in het theoretische 
referentiemodel staat: 
 Het voorkomen van scope creep 
 
Opvallend is wel de verschillen tussen standaard productontwikkeling en maatwerk. Dit wordt in 
paragraaf 4.4 nog uitgebreid behandeld. 
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4.4 Deelvraag 3.2: Welke situationele factoren uit Onderzoeksvraag 2 verklaren 
de uitkomsten uit deelvraag 3.1? 
 
Voor het beantwoorden van deelvraag 3.2 worden per situationele kenmerk uit de theorie de 
resultaten van de toetsing van het betreffende kenmerk in de praktijk besproken. Hierdoor wordt 
een antwoord gevormd op de vraag welke situationele kenmerken volgens de case organisaties van 
invloed zijn op de Make-or-Buy beslissing. De tweede vraag die wordt beantwoord is of dit de 
uitkomsten uit deelvraag 3.1 verklaard? In Bijlage D wordt tabel 3 (het overzicht van in de theorie 
genoemde situationele kenmerken) samengebracht met de resultaten van de interviews bij de case 
organisaties. 
 
Welke situationele kenmerken zijn van invloed? En hoe beïnvloeden ze de Make-or-Buy 
beslissing? 
 
Organisatie karakteristieken: De grootte van de organisatie (size) 
Het onderzoek is beperkt tot drie kleine organisaties. Het resultaat van het onderzoek zal een 
conclusie geven op de vraag of het theoretisch referentiemodel, welke opgesteld is op basis van 
onderzoeken die gedaan zijn bij grote organisaties, toepasbaar is op deze kleine organisaties.  
 
In de interviews is de vraag gesteld of de organisatiegrootte van invloed is op de Make-or-Buy 
beslissing. Alle geïnterviewde personen gaven aan dat ze dat niet konden inschatten.  
 
Organisatie karakteristieken: Operations Technology 
Twee case organisaties geven aan dat de noodzaak tot complexe technologie van grote invloed is op 
de Make-or-Buy beslissing. De noodzaak tot complexe, niet routinematige technologie leidt tot 
inkopen van productcomponenten, volgens de case organisaties. Dit in tegenstelling tot wat door 
Moschuris (2008) wordt geconcludeerd, echter hij geeft daarbij wel aan dat zijn conclusie in de 
literatuur wel wordt tegengesproken. Bij de case organisaties is complexe technologie zeker een 
positieve stimulans om juist meer in te kopen. Voor complexe technologie is behoefte aan specifieke 
kennis, kennis die vaak bij leveranciers van de nodige technologie al aanwezig is.  
 
Deze factor is dus van invloed op de Make-or-Buy beslissing. Een organisatie die vaak te maken heeft 
met complexe technologie zal sneller buiten de deur op zoek gaan naar kennis over deze 
technologie. Dit stimuleert dus het uit besteden. Dit verklaart ook waarom het criterium ‘Toegang 
tot innovatieve technologiëen, kennis en competenties’ als belangrijkste reden om uit te besteden 
wordt aangeduid door de case organisaties. 
 
Organisatie karakteristieken: Financiële gezondheid 
Voor alle case organisaties is het onbekend of de financiële gezondheid van invloed is op de 
beslissing. 
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Organisatie karakteristieken: Primaire versus secundaire activiteiten 
De drie case organisaties besteden alle drie primaire onderdelen/activiteiten uit. Ze nemen dus 
regelmatig een Make-or-Buy beslissing op een primair onderdeel/activiteit. De beïnvloeding zit met 
name in het feit dat er meer risico’s schuilen in het uitbesteden van primaire onderdelen. De case 
organisaties geven wel aan dit ze hier niet bewust mee bezig zijn.  
Deze situationele factor heeft geen invloed op de resultaten in deelvraag 3.1. 
 
Producttype karakteristieken: Product (type) 
Uit het praktijkonderzoek komt dat het producttype in tegenstelling tot wat de literatuur zegt, 
namelijk een beperkte invloed (Lacity e.a., 2009), juist een grote invloed heeft op de Make-or-Buy 
beslissing. De criteria op basis waarvan de beslissing wordt genomen is afwijkend per producttype. 
Dit kwam naar voren bij de beantwoording van deelvraag 3.1. 
 
De drie case organisaties geven aan dat hoe meer externe ontwikkelaars / organisaties onderdelen 
moeten ontwikkelen, hoe hogere de eisen zijn die worden gesteld aan de specificaties en 
ontwerpen. De afstand tot de eigen organisatie is groot. Het belang van goede ontwerpen en 
documentatie op papier is noodzakelijk voor de communicatie, zodat door de externe ontwikkelaars 
opgeleverd wordt, wat gewenst is.  Dit past minder bij standaard productontwikkeling.  
 
Bij standaard productontwikkeling is er vaak geen duidelijk omlijnd kader wat het eindresultaat zou 
moeten zijn. Door voortschrijdend inzicht en iteratieve ontwikkeling wordt een product(onderdeel) 
gevormd. Vaak grijpen aanpassingen ook diep in op het hart van het standaardproduct, waarbij een 
goede kennis van dit product noodzakelijk is. Bij standaard productontwikkeling is veel behoefte aan 
nieuwe kennis en technologieen, waardoor juist daar meer COTS componenten worden ingekocht. 
 
Bij maatwerk zijn er duidelijk omkaderde klantopdrachten die voor de klant goed gespecificeerd 
moeten worden. Bij maatwerk is de eindklant actief betrokken, waardoor er veel ontwerpen en 
documentatie al voor de klant op papier gezet en besproken moet worden. Daardoor is het 
eenvoudiger om dit qua ontwikkeling bij een externe organisatie neer te leggen.  
 
Bij de drie case organisaties wordt dus duidelijk dat er verschillende producttypes zijn en dat dit 
binnen de case organisatie al leidt tot andere criteria op basis waarvan de Make-or-Buy beslissing 
wordt genomen. Dit verklaart de verschillen in deelvraag 3.1 t.a.v. redenen om maatwerk uit te 
besteden versus redenen om standaard productonderdelen in te kopen. 
 
Producttype karakteristieken: Commerciële onzekerheid 
Moschuris (2008) geeft aan dat bij een grotere commerciële onzekerheid er meer participanten in 
het beslisproces komen, wat de beslissing beinvloedt. Hij spreekt zichzelf echter wel tegen met een 
praktijkonderzoek. 
 
Uit de resultaten van het praktijkonderzoek bij de drie case organisatie komt naar voren dat 
commerciële onzekerheid wel een factor is, echter om andere redenen. Er is meer druk op 
productvernieuwing en het behalen van deadlines, zodat er een korte time-to-market is. De 
onderstaande criteria uit tabel 2 worden volgens de case organisaties belangrijker:  
 Snellere productontwikkeling, kortere time-to-market 
 Directe toegang tot capaciteit 
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Eén case organisatie geeft aan dat bij minder opdrachten, projecten eerst bij de eigen medewerkers 
in uitvoering worden gelegd. De offshore locatie wordt alleen maar ingezet als er teveel werk is. Er is 
dus minder vaak behoefte aan flexibele capaciteit. Het criterium “Flexibiliteit in capaciteit” uit tabel 
2 wordt hierdoor dus beïnvloed. 
 
Participanten in het beslisproces: Menselijke beïnvloeding 
De menselijke beïnvloeding is volgende geïnterviewde personen van grote invloed. Alle drie geven ze 
aan de beslissing op ervaring en onderbuikgevoel te nemen. Dit is in overeenstemming met wat de 
theorie zegt, die aangaf dat de beslissing vaak vanuit intuïtie wordt genomen. 
Er wordt in de praktijk weinig echt goed doordacht of berekend, bijvoorbeeld of het echt wel de 
kostenbesparing oplevert. Deze situationele factor beinvloedt  meerdere criteria uit tabel 2 en dus 
het gehele beslissingsproces. 
  
Overige factoren, toetsing op volledigheid situationele kenmerken 
Om te toetsen of de in de theorie gevonden situationele kenmerken volledig zijn, is tijdens de 
interviews eerst in open vraagvorm gevraagd welke situationele kenmerken invloed hebben bij de 
Make-or-Buy beslissing. Een open vraagstelling stuurt de geïnterviewde zo min mogelijk in de 
richting van antwoorden (Baarda e.a., 2005). In de uitgebreide case uitwerkingen is te lezen welke 
situationele kenmerken die van invloed zijn op de Make-or-Buy beslissing werden benoemd door de 
geïnterviewde personen. Er werden geen situationele kenmerken genoemd die niet al uit de theorie 
naar voren kwamen.  
 
Conclusie deelvraag 3.2 
Uit het praktijkonderzoek is duidelijk naar voren gekomen dat enkele situationele kenmerken van 
grote invloed zijn op het beslissingsproces. Met name het onderscheid tussen standaard 
productontwikkeling en maatwerk (producttype) is opvallend, net zoals de menselijke beïnvloeding. 
Organisatiegrootte is niet expliciet naar voren gekomen als onderscheidende factor. 
 
Het onderscheid tussen standaard productontwikkeling en maatwerk kwam ook al bij de 
beantwoording van deelvraag 3.1 goed naar voren. Er spelen andere criteria mee voor de Make-or-
Buy beslissing bij standaard productontwikkeling dan bij maatwerk. Onderstaande tabel geeft dat 
onderscheid goed weer. 
 
Besluitvormings-criteria Standaard productontwikkeling Maatwerk 
Strategische factoren   
Focus op kerncompetenties Geen onderscheid Geen onderscheid 
Flexibiliteit in capaciteit  X 
Snellere productontwikkeling, kortere time-to-market Geen onderscheid Geen onderscheid 
Verbeterde focus op de strategische inzet van ICT N.v.t. N.v.t. 
Beschikbaarheid van en competitie tussen leveranciers X  
Direct toegang tot capaciteit X  
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Besluitvormings-criteria Standaard productontwikkeling Maatwerk 
Economische factoren    
Kostenbesparing  X 
Verhogen van de flexibiliteit en meetbaarheid van de 
kosten 
N.v.t. N.v.t. 
Technologische factoren    
Toegang tot innovatieve technologieën, kennis en 
competenties 
X  
Verhogen van de kwaliteit en betrouwbaarheid van 
informatie systemen 
Geen onderscheid Geen onderscheid 
  
Tabel 6: Invloed product type op besliscriteria uit theoretisch referentiemodel 
 
Tenslotte kwam duidelijk naar voren dat de beslissing genomen wordt door mensen en dat de 
menselijke invloed erg groot is op de beslissing. Dit is van invloed op meerdere criteria en dus op het 
volledige beslisproces. De drie geïnterviewde personen gaven aan de beslissing feitelijk op ervaring 
en onderbuik gevoel te nemen. Dit is in overeenstemming met wat de theorie zegt, die aangaf dat 
de beslissing vaak vanuit intuïtie wordt genomen. 
Het is hierbij nog interessant te vermelden dat als de belissing door één persoon in een kleine 
organisatie wordt genomen, de menselijke beïnvloeding nog groter is, dan wanneer dit een 
groepsproces zou zijn. Wanneer de Make-or-Buy beslissing door een multi-disciplinaire team 
genomen wordt, wordt de beslissing minder afhankelijk van menselijke beïnvloeding (Moschuris, 
2008).  
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5 Conclusies en aanbevelingen 
5.1 Conclusie 
De doelstelling van dit onderzoek luidt: 
 
Toetsen of het theoretische referentiemodel, dat organisaties ondersteunt in het op  een 
verantwoorde manier nemen van een Make-or-Buy beslissing bij de ontwikkeling van 
software, toepasbaar is op kleine Software Ontwikkelorganisaties in Nederland. Dit door 
onderzoek te doen naar de criteria en afwegingen die spelen bij de Make-or-Buy beslissing en 
de situationele kenmerken die hierop van invloed zijn. 
 
In deze doelstelling zitten twee kaders: 
1. Het meeste onderzoek op dit gebied is gedaan in grote organisaties. Er is minder onderzoek 
gedaan naar de criteria voor kleine organisaties (Carmel & Nicholson, 2005). De doelstelling 
bevat een afkadering tot kleine Software Ontwikkelorganisaties.  
2. Bij een Software Ontwikkelorganisatie bestaat het primaire proces uit de ontwikkeling van 
ICT producten (software), zowel standaard als maatwerk. Volgens Lacity, e.a. (2009) heeft 
het type product welke geoutsourced kan worden een beperkte invloed. Er is hier echter 
maar beperkt onderzoek naar gedaan, met tegenstrijdige onderzoeksresultaten. Er is dus 
expliciet gekeken naar de producttypes van Software Ontwikkelorganisaties en de invloed 
hiervan op de criteria die van invloed zijn op de Make-or-Buy beslissing. 
Hiermee wordt een hiaat in de literatuur ingevuld. 
 
Op basis van een uitgebreid literatuuronderzoek is gekomen tot een theoretisch referentiemodel 
met daarin criteria op basis waarvan de Make-or-Buy beslissing genomen kan worden, deze is terug 
te vinden in tabel 2. Dit referentiemodel is algemeen toepasbaar voor organisaties. Tevens zijn uit 
het literatuuronderzoek enkele situationele kenmerken duidelijk geworden die de Make-or-Buy 
beslissing beïnvloeden, zie voor een overzicht tabel 3. 
 
Dit heeft zich doorvertaald naar deelvraag 4.1: 
Is het theoretische referentiemodel toepasbaar voor kleine Software 
Ontwikkelorganisaties? 
 
Hiervoor is het theoretisch referentiemodel met criteria op basis waarvan de Make-or-Buy beslissing 
wordt gemaakt, getoetst in de praktijk bij drie case organisaties. Hieruit kan de conclusie getrokken 
worden dat het theoretische referentiemodel zeker toepasbaar is voor kleine Software 
Ontwikkelorganisaties. 
 
In drie case organisaties is het referentiemodel getoetst op twee factoren: volledigheid (door een 
open vraagstelling) en op de in het referentiemodel benoemde criteria die spelen bij een Make-or-
Buy beslissing. Hieruit kwam naar voren dat meerdere criteria die opgenomen zijn in het theoretisch 
referentiemodel spelen bij de Make-or-Buy beslissing voor kleine Software Ontwikkelorganisaties.  
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De volgende criteria worden door alle case organisaties aangegeven als belangrijke criteria die 
spelen bij de Make-or-Buy beslissing (in kader van standaard productontwikkeling): 
 Directe toegang tot capaciteit 
 Toegang tot innovatieve technologiëen, kennis en competenties 
 
Voor maatwerk (offshoring) wordt door een case organisatie aangegeven dat de volgende criteria 
belangrijk zijn: 
 Flexibele capaciteit 
 Kostenbesparing 
 
Het volgende criterium is genoemd door de case organisaties die niet in het theoretische 
referentiemodel staat: 
 Het voorkomen van scope creep 
 
Hieruit kan de conclusie worden getrokken dat ondanks de kleine omvang van de organisatie het 
theoretische referentiemodel wel toepasbaar is. Het verschil in organisatiegrootte tussen grote en 
kleine organisaties blijkt weinig verschillen op te leveren in de criteria op basis waarvan de Make-or-
Buy beslissing wordt genomen. 
 
Opvallend zijn wel de verschillen tussen standaard productontwikkeling en maatwerk (producttype). 
Er blijkt in de praktijk dat de Make-or-Buy beslissing op basis van andere criteria wordt genomen bij 
standaard productontwikkeling dan bij maatwerk, dit wordt weergegeven in de tabel opgenomen in 
Bijlage D. Het producttype is dus van grote invloed. 
 
Tenslotte kwam duidelijk naar voren dat de beslissing genomen wordt door mensen en dat dus de 
menselijke invloed erg groot is op de beslissing. Dit geldt zelfs in sterkere mate voor kleine Software 
Ontwikkelorganisaties, omdat de beslissing vaak genomen wordt door één persoon, i.p.v. door een 
zorgvuldig samengesteld multi-disciplinair team. 
5.2 Aanbevelingen 
In de conclusie komen al wat aspecten naar voren die interessant zijn voor nader onderzoek. 
Daarom hieronder enkele aanbevelingen. 
 
Beperkt aantal case organisaties 
Er is gekozen voor een onderzoek m.b.v. interviews. Het voordeel van deze methode is dat dieper 
ingegaan kan worden op de redenen achter de Make-or-Buy beslissing en de factoren die daarop 
van invloed zijn. Het nadeel is echter dat er slechts een beperkt aantal case organisaties is 
onderzocht, er is namelijk maar beperkte onderzoekstijd. De resultaten zijn niet direct op bredere 
schaal toepasbaar, zoals bijv. bij een grote enquête wel het geval is.  
Aangeraden wordt om het onderzoek op grotere schaal nogmaals uit te voeren. Door zo’n uitgebreid 
onderzoek kan het algemene inzicht op de Make-or-Buy beslissing bij kleine Software 
Ontwikkelorganisaties worden vergroot. 
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Onderscheid tussen maatwerk en standaard productontwikkeling (producttype) 
Tijdens het onderzoek naar de situationele kenmerken is duidelijk naar voren gekomen dat er een 
verschil is in de criteria die meespelen bij de Make-or-Buy beslissing bij de ontwikkeling van 
maatwerk software en de ontwikkeling van een standaard product. Aangeraden wordt deze invloed 
nader te onderzoeken en eventueel het onderzoek verder te splitsten naar producttype, onder 
andere door meer case organisaties per producttype te onderzoeken. 
 
Menselijke beïnvloeding 
Uit het praktijkonderzoek komt naar voren dat de menselijke beïnvloeding erg groot is. Ook hier is 
helaas nog weinig onderzoek naar gedaan in het kader van de invloed op de Make-or-Buy beslissing, 
specifiek voor kleine Software Ontwikkelorganisaties. Het verdient een aanbeveling om literatuur 
over ‘besluitvorming’ in zijn algemeenheid, te leggen naast de Make-or-Buy beslissingen voor kleine 
Software Ontwikkelorganisaties. 
 
Meer onderzoek naar situationele kenmerken 
Over het algemeen werd in het literatuuronderzoek zichtbaar dat er weinig onderzoek is gedaan 
naar situationele kenmerken. Het is dan ook een aanbeveling om hier meer onderzoek naar te doen, 
omdat uit dit praktijkonderzoek naar voren komt dat dit van invloed is op het Make-or-Buy 
beslissingsproces. 
 
Standaard productontwikkeling neigt meer naar COTS inkoop 
In het praktijkonderzoek viel op dat bij standaard productontwikkeling door alle drie de case 
organisaties COTS producten werden ingekocht. Terwijl bij maatwerk voor offshoring werd gekozen. 
Of dit toeval is of niet valt niet te zeggen uit dit onderzoek. Dit zou zich lenen voor verder onderzoek.  
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6 Reflectie 
 
Ik kijk terug op hoe ik het onderzoek heb uitgevoerd, middels een Product en Proces reflectie.  
6.1 Product reflectie 
 
Opdrachtformulering 
Mijn opdrachtformulering was vanaf het begin vrij goed opgesteld. Ik heb hem na wat afstemming 
met mijn begeleider nog verder bijgesteld. Hieruit heb ik met name geleerd scherp te kijken of je 
onderzoek echt een antwoord geeft op de vraag die je jezelf in het onderzoek stelt. Zodoende heb ik 
continu kritisch gekeken of ik wel met de juiste zaken bezig was. 
  
Literatuuronderzoek 
Zoals in paragraaf 6.2 ook zal worden vermeld, heb ik veel problemen gehad met toegang tot 
literatuurbronnen. Dat is mijn grootste probleem geweest bij het literatuuronderzoek. Daarnaast 
heb ik weinig ervaring met wetenschappelijk schrijven, dat moet je echt leren.  
Mijn strategie om te starten bij enkele literatuur review artikelen is goed uitgepakt, net als de tijd 
die ik gestopt heb in het afkaderen van mijn onderzoek m.b.v. enkele modellen (zie hoofdstuk 2.2).  
 
Praktijkonderzoek 
Het praktijkonderzoek is soepel verlopen. Ik heb vrij snel drie case organisaties gevonden, ondanks 
dat ik in een concurrentiepositie zit. De interviews waren ook erg leuk om te doen. Al moet ik wel 
zeggen dat door de interviews er weer zoveel informatie naar boven kwam, dat je eigenlijk de 
neiging hebt om je onderzoek aan te gaan passen. Dit heb ik niet gedaan, maar ik heb dit proberen 
als aanbevelingen voor eventueel vervolgonderzoek neergezet. 
 
Eind conclusie 
In hoofdstuk 2.2 heb ik het onderzoek afgekaderd. In die afkadering meld ik dat ik verwacht dat 
doordat kleine Software Ontwikkelorganisaties onderdelen van het primaire proces uitbesteden, 
kleine organisaties zijn en afhankelijk zijn van de eigenaar van de onderneming, de theorie maar 
beperkt toepasbaar zal zijn. Het mooie vind ik dan dat na het prakijkonderzoek dit niet bevestigd 
werd, maar dat juist het producttype (standaard productontwikkeling versus maatwerk) en de 
intuÏtie van de beslisser van grote invloed blijkt te zijn. 
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6.2 Proces reflectie 
 
Doorlooptijd en obstakels 
Ik denk dat mijn afstudeeronderzoek zich met name kenmerkt door een erg lange doorlooptijd. Door 
allerlei omstandigheden heb ik er lang over gedaan en heeft het me veel tijd en energie gekost. 
Hieronder een korte opsomming van zaken waar ik gedurende het proces tegenaan ben gelopen: 
 Mijn eerste doelstelling die ik op had gesteld, voelde aan het begin van het 
literatuuronderzoek niet goed aan voor mij. Ik heb daarom een nieuwe doelstelling 
opgesteld, maar heb hierdoor dus wel een keer opnieuw moeten beginnen. 
 Ik heb veel problemen gehad met toegang tot literatuurbronnen. Er was geen toegang op de 
OU studiecentrums tot de benodigde literatuurbronnen. Daarnaast kreeg ik alleen overdag 
toegang tot de bibliotheek van de Universiteit in Eindhoven en dat is niet makkelijk als je 
fulltime werkt. Gelukkig is er nu via internet een faciliteit voor OU studenten, maar helaas 
kwam deze voor mij dus te laat. 
 Sinds 2006 ben ik directeur eigenaar van een organisatie met 30 medewerkers geworden. 
Dit bleek in tijd niet te combineren met een deeltijd studie, zeker in de eerste jaren. Ik was 
pas 27 en totaal onervaren in het aansturen van mensen, het geven van leiding aan zo’n 
grote organisatie en alles wat verder nog komt kijken bij het directeurschap. Dit heeft veel 
tijd en energie gekost. Wat dus ten koste ging van mijn afstudeeronderzoek. 
 Als ik dan tijd had om aan het afstudeeronderzoek te werken, waren dit eigenlijk alleen 
enkele uren in het weekend. Dit is veel te weinig. Hierdoor moet je elk weekend weer 
opstarten en zet je hele kleine stappen, met weinig resultaat. Dit heb ik het afgelopen jaar 
anders aangepakt door regelmatig een week vrij te nemen, wat geleidt heeft tot een 
afronding van het onderzoek. 
 
Al met al leidden veel van deze obstakels regelmatig tot motivatiegebrek, wat ook geen positief 
effect heeft op de doorlooptijd. Maar het einddoel is bereikt en uiteraard ben ik er erg trots op. 
 
Begeleiding 
Mijn begeleider Fred Heemstra kan ik alleen maar heel erg bedanken. Hij heeft heel veel geduld met 
me moeten hebben. Met name ook bedankt voor de flexibele inzet van zijn tijd, want ik ben mijn 
deadlines niet altijd nagekomen. Daarnaast was de feedback die ik kreeg van Fred erg zinvol. In 
eerste instantie moest ik altijd even goed nadenken over hoe ik zijn feedback moest verwerken, 
maar de telefoon gesprekken die daar steevast op volgden stuurden me direct in de goede richting. 
Dus bedankt, Fred! 
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Bijlage A: Vragenlijst voor semi-gestructureerde interviews 
 
 
Algemene informatie 
Deze vragen worden gesteld om kennis te maken met de case organisatie en de geïnterviewde en te toetsen of 
de case organisatie en de geïnterviewde inderdaad binnen de onderzoekskaders valt. 
  
1. Organisatienaam en adres 
2. Organisatiebeschrijving 
3. Contactpersoon gegevens 
4. Functie gegevens + achtergrond 
5. Organisatiegrootte (aantal FTE) 
6. Hoe ziet uw organisatie er qua structuur uit? En qua beslisstructuur? 
7. Omschrijving primaire bedrijfsactiviteiten 
8. Wat zijn jullie kerncompetenties? 
 
Ervaring met outsourcing 
Deze vragen worden gesteld om te achterhalen of de definitie en kaders van Outsourcing en de Make-or-Buy 
beslissing van de geïnterviewde gelijk zijn aan de definitie en kaders zoals gehanteerd in dit onderzoek. 
 
9. Wat verstaat uw organisatie onder outsourcing (definitie) en onder de Make-or-Buy 
beslissing (definitie)? 
10. Heeft de organisatie ervaring met outsourcing? Ja/nee. Zo ja, welke onderdelen worden 
geoutsourced? Software development, Mensen inhuren, Testen, Onderhoud, R&D, COTS? 
 
Make-or-Buy beslissing: Toetsing Referentiemodel 
Om het Referentiemodel te toetsen wordt eerst een open vraag gesteld naar de redenen, om de geïnterviewde 
zo min mogelijk te sturen(Baarda, De Goede en Teunissen, 2005) en de volledigheid van het model te toetsen. 
Daarna (vraag 12) wordt in gesloten vorm het Referentiemodel (tabel 2) getoetst. 
 
11. Wat zijn de redenen om wel of niet uit te kiezen voor uitbesteding?  
Open vraag 
12. Wat zijn de redenen om wel / niet voor uitbesteding te kiezen?  
Toetsing van het referentiemodel in tabel 2 
a. Focus op kerncompetenties 
b. Flexibiliteit in capaciteit 
c. Snellere productontwikkeling, kortere time-to-market 
d. Verbeterde focus op de strategische inzet van ICT 
e. Beschikbaarheid van en competitie tussn leveranciers 
f. Directe toegang tot capaciteit 
g. Kostenbesparing 
h. Verhogen van de flexibiliteit en meetbaarheid van de kosten 
i. Toegang tot innovatieve technologieeen, kennis en competenties 
j. Verhogen van de kwaliteit en betrouwbaarheid van informatiesystemen 
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Situationele kenmerken 
Om een verklaring te geven van de uitkomsten van vraag 11 en 12 (toetsing theorie versus de praktijk) worden 
enkele situationele kenmerken besproken, zoals deze gevonden zijn in de theorie. Vindt de geïnterviewde dat 
deze situationele kenmerken van invloed zijn op de Make-or-Buy beslissing. 
Er wordt eerst een open vraag gesteld naar de redenen, om de geïnterviewde zo min mogelijk te 
sturen(Baarda, De Goede en Teunissen, 2005) en de volledigheid van het model te toetsen. Daarna worden in 
gesloten vorm de situationele kenmerken (tabel 3) besproken. 
 
13. Wat zijn situationele factoren die van invloed zijn op de Make-or-Buy beslissing? En hoe zijn 
ze van invloed, stimuleren ze juist Make-or-Buy? 
Open vraag 
14. Wat zijn de situationele kenmerken die de Make-or-Buy beslissing beïnvloeden? 
Toetsing van de situationele kenmerken  in tabel 3 
a. Denkt u dat als u groter of juister kleiner zou worden, meer of minder zou 
uitbesteden? 
Organisatie grootte 
b. Tot op welke hoogte heeft u unieke technische skills / faciliteiten nodig? Of heeft u 
meer routinematig werk? 
Operations technology 
c. Verkeert uw organisatie in financiële gezondheid en welke invloed heeft dit op de 
beslissing? 
Financiële gezondheid 
d. Besteed u primaire onderdelen uit of juist secundaire? Denkt u dat de beslissing tot 
uitbesteding van primaire onderdelen anders wordt genomen dan de uitbesteding 
van secundaire activiteiten? 
Primair versus secundair 
e. Is het type product van invloed op deze beslissing? Maatwerk / standaard / web / 
clientserver/etc.? 
Product(type) 
f. Is er commerciële onzekerheid? En welke invloed heeft dit op de beslissing? 
Commerciële onderzekerheid 
g. Hoe wordt de beslissing genomen en door wie? En heeft dit volgens u invloed op de 
Make-or-Buy beslissing binnen uw organisatie? Is de beslisser een voorstander van 
uitbesteding? Of juist een tegenstander? 
Menselijke beïnvloeding 
h. Tot op welke hoogte heeft de eigenaar van de onderneming invloed op het hele 
proces?  
Menselijke beïnvloeding 
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Bijlage B: Gespreksverslagen case organisaties 
 
De uitgewerkte gespreksverslagen van de interviews met de case organisaties zijn separaat 
opvraagbaar bij de auteur. Zie voor contactgegevens het titelblad van dit verslag.  
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Bijlage C: Referentiemodel getoetst op de case organisaties 
 
De resultaten van het praktijkonderzoek zijn verwerkt in onderstaande tabel: 
 
   
 
Redenen die meespelen bij de Make-or-
Buy beslissing 
Besluitvormings-criteria Make Buy Case A Case B Case C 
Strategische factoren      
Focus op 
kerncompetenties 
Product(onderdeel) of dienst 
is van strategisch belang voor 
de organisatie, levert 
concurrentievoordeel 
Product(onderdeel) of 
dienst wordt niet als 
kritisch gezien voor het 
succes van het bedrijf 
Nee Nee Ja 
Flexibiliteit in capaciteit Geen variabele inzet van 
capaciteit nodig 
Variabele inzet van 
capaciteit is nodig 
Nee Ja, alleen voor 
maatwerk 
Nee 
Snellere 
productontwikkeling, 
kortere time-to-market 
Indien de organisatie 
voldoende tijd heeft voor 
ontwikkeling 
Indien de tijd voor 
ontwikkeling groter is 
dan de time-to-market 
die beschikbaar is 
Ja Ja Ja 
Verbeterde focus op de 
strategische inzet van ICT 
Competitieve activiteiten Routinematige 
activiteiten 
Nee Nee Nee 
Beschikbaarheid van en 
competitie tussen 
leveranciers 
Bij gebrek aan leveranciers en 
competitie tussen 
leveranciers, is dit een 
stimulans voor een 
organisatie om een activiteit 
intern uit te voeren 
Bij voldoende 
beschikbare leveranciers 
Beschikbaar-
heid Wel i.v.m. 
inkoop COTS 
(het moet er 
wel zijn), niet 
competitie 
Beschikbaar-
heid Wel i.v.m. 
inkoop COTS 
(het moet er 
wel zijn), niet 
competitie 
Beschikbaar
heid Wel 
i.v.m. 
inkoop COTS 
(het moet er 
wel zijn), 
niet 
competitie 
Direct toegang tot 
capaciteit 
Geen toegang tot nieuwe 
capaciteit nodig 
Nieuwe markten en/of 
productontwikkeling 
vereist direct toegang 
tot nieuwe capaciteit 
Ja Ja, alleen voor 
productont-
wikkeling, niet 
voor maatwerk 
Ja 
Economische factoren       
Kostenbesparing Kosten voor aankoop zijn 
groter dan de kosten om het 
zelf te ontwikkelen 
Kosten voor aankoop 
zijn kleiner dan de 
kosten om het zelf te 
ontwikkelen 
Gevolg Ja, voor 
maatwerk, 
gevolg voor 
product-
ontwikkeling 
Gevolg 
Verhogen van de 
flexibiliteit en 
meetbaarheid van de 
kosten 
Kosten van het managen van 
de uitbestedingsrelatie zijn 
groter dan de 
productiekosten die met 
uitbesteden worden 
bespaard 
Kosten van het managen 
van de 
uitbestedingsrelatie zijn 
kleiner dan de 
productiekosten die met 
uitbesteden worden 
bespaard 
Nee Nee Nee 
Technologische factoren       
Toegang tot innovatieve 
technologieën, kennis en 
competenties 
Er kan concurrentie voordeel 
worden behaald door het in 
huis hebben van betreffende 
kennis, technologie en/of 
competentie 
Niet bij kunnen houden 
van de nieuwste 
ontwikkelingen 
Wel Wel, voor 
product-
ontwikkeling 
Wel 
Verhogen van de kwaliteit 
en betrouwbaarheid van 
informatie systemen 
De kwaliteit en 
betrouwbaarheid zijn 
cruciaal, externe leveranciers 
niet in staat deze te verhogen 
of te waarborgen 
De kwaliteit en 
betrouwbaarheid wordt 
gestimuleerd door de 
kennis en kunde van de 
leverancier 
Ziet dit niet als 
reden maar als 
bijkomend 
voordeel 
Nee Wel 
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Bijlage D: Situationele kenmerken getoetst op de case organisaties 
 
De resultaten van het praktijkonderzoek zijn verwerkt in onderstaande tabel: 
Situationele 
kenmerken 
Make Buy Case A Case B Case C 
Organisatorische 
karakteristieken 
     
De grootte van de 
organisatie (size) 
 
Enkele onderzoeken 
concluderen dat hoe groter 
de organisatie, hoe sneller ze 
zelf maken. 
Andere onderzoeken 
concluderen dat hoe groter, 
hoe sneller de organisatie 
kiest voor uitbesteden. 
Onbekend Niet van invloed Onbekend 
Operations 
Technology 
Minder routinematig, meer 
complexe technology neigt 
naar zelf maken. 
Meer routinematige 
werkzaamheden neigen naar 
inkopen. 
Van invloed maar 
precies 
omgekeerd dan 
de theorie 
aangeeft 
Onbekend Van invloed maar 
precies omgekeerd 
dan de theorie 
aangeeft 
Financiële 
gezondheid 
Organisaties die in goede 
financiële gezondheid 
verkeren, zullen minder snel 
uitbesteden. 
Organisaties die in slechte 
financiële gezondheid 
verkeren zijn eerder geneigd 
te gaan outsourcen. 
Onbekend Onbekend Onbekend 
Primaire versus 
secundaire 
activiteiten 
Wel invloed, meer risico bij 
uitbesteden primaire 
activiteiten, minder snel 
uitbesteden 
Wel invloed, eenvoudiger om 
te beslissen tot het 
uitbesteden bij secundaire 
activiteiten. 
Wel van invloed, 
meer risico, dus 
goede beslissing 
belangrijk 
Wel van invloed, 
meer risico, dus 
goede beslissing 
belangrijk 
Wel van invloed, 
meer risico, dus 
goede beslissing 
belangrijk 
Producttype 
karakteristieken 
     
Product (type) Wel invloed, maar niet 
duidelijk welk type product 
geschikt is om zelf te maken 
of om uit te besteden. 
Wel invloed, maar niet 
duidelijk welk type product 
geschikt is om zelf te maken 
of om uit te besteden. 
Grote invloed Grote invloed Grote invloed 
Commerciële 
onderzekerheid 
Grotere onzekerheid, meer 
participanten in het 
beslisproces, wel invloed op 
beslisproces, niet duidelijk of 
hierdoor meer neiging is tot 
zelf maken of juist 
uitbesteden. 
Grotere onzekerheid, meer 
participanten in het 
beslisproces, wel invloed op 
beslisproces, niet duidelijk of 
hierdoor meer neiging is tot 
zelf maken of juist 
uitbesteden. 
Wel invloed, 
echter om reden 
dat er voor 
productontwik-
keling meer druk 
komt op halen 
deadlines, dus 
efficienter 
produceren, 
meer neiging 
naar inkoop 
i.v.m. tijdwinst 
Wel invloed, echter 
om reden dat er 
voor 
productontwikke-
ling meer druk 
komt op halen 
deadlines, dus 
efficienter 
produceren, meer 
neiging naar inkoop 
i.v.m. tijdwinst  
Voor maatwerk 
juist meer intern, 
omdat mensen op 
loonlijst efficient 
moeten zijn. 
Wel invloed, echter 
om reden dat er 
voor 
productontwikke-
ling meer druk 
komt op halen 
deadlines, dus 
efficienter 
produceren, meer 
neiging naar inkoop 
i.v.m. tijdwinst 
Participanten in het 
beslisproces 
     
Menselijke 
beïnvloeding 
Heeft zeker invloed op 
proces, niet rationele 
beslissingen spelen zeer zeker 
mee. Bijv. een negatieve 
ervaring met een eerder 
outsourcingsproject, zal een 
volgende keer het 
beslisproces beïnvloeden 
richting zelf maken. 
Heeft zeker invloed op 
proces, niet rationele 
beslissingen spelen zeer zeker 
mee. Bijv. een positieve 
ervaring met een eerder 
outsourcingsproject, zal een 
volgende keer het 
beslisproces beïnvloeden 
richting uitbesteden. 
Grote invloed, 
uiteindelijk wordt 
de beslissing 
genomen door 
een mens, veel 
onderbuikgevoel 
Grote invloed, 
vanuit 
“ondernemers-
gevoel” en ervaring 
Grote invloed, 
uiteindelijk wordt 
de beslissing 
genomen door een 
mens, veel 
onderbuikgevoel 
  Afstudeerverslag 
58 
 
